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Reforme javne uprave so v današnjem času vse pogosteje na »dnevnem redu«. Zaradi 
vse večjih druţbenih sprememb po svetu, zaradi globalizacije na vseh področjih je javna 
uprava, ki je kot del drţave omejena z monopolom, vse bolj usmerjena zaradi teh 
sprememb v posnemanje načina delovanja privatnega sektorja, kjer se uporabljajo 
menedţerske metode. V tej diplomski nalogi se ugotavljam prednosti novega javnega 
menedţmenta, ki se uvaja v javni upravi, in spremembe, ki jih prinaša uvajanje novega 
javnega menedţmenta. Vse te značilnosti so v tem delu predstavljene na podlagi 
rezultatov, ki so jih nekatere drţave ţe dosegle z uvajanjem novega javnega 
menedţmenta v javno upravo. S tem so se osvobodile okvirov tradicionalne javne 
uprave, ki je obstajala dolga leta.  
 
Ključne besede: menedţment, novi javni menedţment, tradicionalna javna uprava, 






























BENEFITS OF THE IMPLEMENTATION OF MANAGEMENT IN PUBLIC 
ADMINISTRATION 
 
Public administration reform today is increasingly on the "agenda". Rising social change 
around the world due to globalization in all areas of public administration, which, as part 
of the country is limited by monopoly becoming increasingly focused on these changes in 
the way of imitating the private sector, using managerial methods. This thesis is 
concerned with identifying the benefits of new public management, which will be 
deployed in public administration. What are the changes that the introduction of new 
public management entails. All these features are presented in this part of the results, 
which some countries have already achieved with the introduction of new public 
management in public administration that this has freed what traditional public 
administration, which has existed for many years. 
 
Key words: management, new public management, traditional public administration, 
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1  UVOD 
 
 
1.1  IZHODIŠČE DIPLOMSKEGA DELA 
 
Vpliv globalizacije je spremenil odnose v današnji druţbi. Sodobna tehnologija ima na 
način ţivljenja vse večji vpliv. Ves čas so se morala podjetja prilagajati takšnim in 
drugačnim spremembam v privatnem sektorju. Tu lahko podjetja preţivijo le, če nudijo 
konkurenčne proizvode ali storitve. Kar pomeni, da morajo privatniki konstantno 
spremljati potek sprememb v druţbi in na trgu, da se tako lahko prilagajajo le-tem. 
Poleg tega pa morajo vse skozi stremeti k napredku, inovativnosti in kakovosti svojih 
produktov ali storitev. 
Za vse to potrebujejo menedţment, ki bo znal voditi podjetje v pravo smer in skrbel za 
odločitve, ki bodo pomenile uspeh. To pa lahko doseţe le z uporabo menedţerskih tehnik 
za merjenje, analiziranje in ocenjevanje procesov znotraj podjetja in tudi zunanjega 
opazovanja.Vse, kar sem povedal, je splošno znano za privatni sektor.  
Kako pa se na nove  razmere v druţbi odziva javni sektor oziroma javna uprava , ki je od 
Webrovega modela birokratske organizacije praktično stagnirala in se tekom let ni ozirala 
na spremembe v druţbi, katere potrebe naj bi zadovoljevala. 
Webrov model racionalne birokratske organizacije je v času nastanka pomenil prvo 
formalno sprejeto obliko organizacije, ki je bila sprejeta ne samo v evropskih drţavah, 
ampak so se takšne oblike javne uprave posluţile tudi ZDA. Racionalna birokratska 
organizacija  se je obdrţala dolga desetletja. Spreminjala se je zelo malo, če v čem se je  
spremenila z avtomatizacijo procesov. Tu  pa ni šlo za spremembo celotne poslovne 
strukture, kar bi pripeljalo do boljšega delovanja celotne organizacije. V razvitih drţavah 
je tako stanje trajalo do konca osemdesetih let. V  manj razvitih deţelah, kjer so reforme 
začeli izvajati nekoliko kasneje pa nekje do konca devetdesetih let. 
Odgovora na spremembe dolgo ni bilo, javna uprava je delovala počasi in s slabo 
učinkovitostjo. V drugi polovici osemdesetih pa se je z razvojem novega javnega 
menedţmenta začela tudi javna uprava reformirati. Ta pristop je pomenil novo logiko v 
javnem sektorju, kar bi izboljšalo njegovo delovanje in imelo pozitiven vpliv na druţbo. 
Z novo logiko menedţmenta bi torej v javni upravi spremenili njeno neučinkovito 
delovanje. Tako je izhodišče za raziskavo v iskanju tistih metod novega javnega 
menedţmenta, ki so se jih drţave posluţile pri reformiranju javne uprave in bile z njimi 
uspešne. Pri reformiranju javne uprave so torej morale drţave uvesti številne 
spremembe. Soočenje s tekmovalnostjo, ki povečini pred reformo ni bila prisotna. Poleg 
tekmovalnosti pa tudi zmanjševanje prevelike in slabo učinkovite javne uprave, 
povečevanje produktivnosti, vse to po zgledu privatnega sektorja.  
Vsi ukrepi,ki so jih drţave uvedle kot nujne za izboljšanje delovanja javne uprave, se v 
praksi niso uresničili v vseh primerih. Kaj so bili razlogi za takšen rezultat?  V nekaterih 
drţavah srednje in vzhodne Evrope so izvajali reforme v javni upravi tudi zaradi 
priključevanja Evropski uniji. To je povzročilo, da so nekatere drţave zgolj zapisale 
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prioritete za razvoj javne uprave v zakon, da bi s tem dosegle vstop v EU. Dejansko 
izvajanje ukrepov pa se še dolgo ni uresničilo. Temu smo bili priča tudi v Sloveniji. 
V diplomski nalogi bo torej govora predvsem o posameznih drţavah, kako so reformirale 
svojo javno upravo, kakšen učinek je imel novi javni menedţment na to in ali so bile 
reforme uspešne v smislu novega javnega menedţmenta. Ob tem bom poudaril vse 
tehnike in metode, ki so jih drţave pri reformiranju uporabljale. 
Novi javni menedţment in njegove metode naj bi omogočile, da se do ciljev uspešne in 
učinkovite javne uprave  resnično tudi pride in zagotovi javno upravo po meri 
uporabnika. 
 
1.2     NAMEN IN CILJI RAZISKAVE 
 
Moj  glavni namen v tem diplomskem delu je, da predstavim prednosti uvajanja 
menedţmenta v javno upravo in v okviru tega opredelim tudi tehnike menedţmenta, kot 
so MBO,TQM,SPC. Ob tem pa predstavim še  pojem javne uprave in tudi značilnosti 
novega javnega menedţmenta kot novega načina odločanja in vodenja v javni upravi. 
Kot čisto nasprotje slednjemu pa bom prikazal tudi glavne značilnosti tradicionalne javne 
uprave in predvsem pomanjkljivosti, ki jih je kasneje odpravil novi javni menedţment. 
Na primerih izvajanja reform iz različnih drţav po svetu bom izluščil tiste ukrepe, ki so 
del vizije novega javnega menedţmenta in ki so na praktičnem primeru specifične drţave 
pomenili pozitiven učinek na delovanje javne uprave v isti drţavi. Iz tega bo tudi 
razvidno, kako podobne so si reforme javne uprave med drţavami. Iz primerov bo tudi 
razvidno, katera drţava je bila za zgled reformam, ki so jih kasneje začele izvajati ostale.  
Prvi cilj je opredelitev ključnih pojmov obravnavane teme. 
S tem bom prikazal, orisal strokovne pojme, ki smo jim priča v menedţmentu in tudi v 
javni upravi, in so pomembni za razumevanje besedila, ki sledi. Poleg tega bom v prvem 
delu opredelil tudi hipotezi v zvezi z novim javnim menedţmentom. 
Drugi cilj  je prikaz razlik med obema pristopoma delovanja javne uprave. 
Prikazal bom tudi  zgodovino razvoja javne uprave, predvsem tradicionalne javne 
uprave, in hkrati značilnosti novega javnega menedţmenta. 
Tretji cilj je analiza reform v posameznih drţavah sveta. 
Švedska, Francija in ZDA so tri izmed drţav, kjer bom iz raznih virov ugotavljal, katerih 
menedţerskih tehnik so se posluţili, ko so reformirali javno upravo. 
Četrti cilj je prikaz glavnih prednosti in tudi pomanjkljivosti uvajanja menedţmenta v 
javno upravo na osnovi praktičnih primerov iz različnih drţav. 
Glavni cilj diplomske naloge pa bom izpostavil na koncu, kjer bom na podlagi spoznanj iz 
analitičnega dela naredil ugotovitve glede hipotez in prikazal neko vizijo razvoja javne 
uprave v prihodnje. 
 
1.3  OPREDELITEV HIPOTEZ 
 
Hipoteza 1 : Privatizacija in uvajanje trţnih elementov v javni upravi, povečata 
učinkovitost in uspešnost izvajanja storitev. 
  
3 




Hipoteza 2 : Vpeljava e-uprave v Sloveniji je bolje sprejeta s strani podjetnikov, kot      
posameznikov. 
 
1.4   METODE DELA 
  
V svoji raziskavi bom uporabil različne metode. V prvem, teoretičnem delu, se bom 
posluţil metode deskripcije, saj bom opredeljeval pojme, ki se tičejo novega javnega 
menedţmenta. V drugem delu bom uporabil analitično metodo. To pomeni, da bom 
skušal iz primerov reform iz različnih drţav izbrati tiste vrste ukrepov, ki jih opredeljuje 
novi javni menedţment, in jih posamezno prikazal kot primer dobre prakse v javni 
upravi. V zadnjem , perspektivnem delu, pa bom vse skupaj povzel in napravil nek 
presek, kakšna je vizija razvoja javne uprave v bodočnosti, kje so rezerve glede na 
stanje, kakršno je sedaj. To pa bom napravil z induktivno-deduktivno metodo ter 
sintetično metodo, saj bo šlo za sklepanje iz preverjenih dejstev in tudi povzemanje 
vsega ţe prej povedanega. 
 
1.5     STRUKTURA DIPLOMSKEGA DELA 
 
 Diplomska naloga je sestavljena  iz osmih poglavij. Iz uvoda in zaključka, med tem ko je 
obdelava teme razdeljena na tri dele. 
V prvem, ki je teoretičen, sem opredelil ključne pojme, prikazal bistvo modelov 
menedţmenta, opisal razvoj tradicionalne javne uprave z njenimi značilnostmi ter 
opredelil pojem novega javnega menedţmenta. V prvem delu je zajeto vse, kar je 
potrebno vedeti o menedţmentu, javni upravi in razvoju javne uprave. Zajema štiri 
poglavja: 2., 3., 4. in 5. 
Drugi del, ki je analitičen,  prikazuje izvajanje reform v javni upravi v različnih drţavah 
sveta. Ta del  zajema le eno poglavje,  šesto.  
V zadnjem, tretjem delu, pa sem iz izbranih dejstev izluščil neko vizijo, ki čaka upravo v 














   
 
 
2  JAVNA UPRAVA 
 
 
Javna uprava je formalna organizacija, ki opravlja druţbeno koristno funkcijo. Pomeni 
upravo v javnih zadevah. Slednje se tičejo druţbe kot celote oziroma posameznih 
samoupravnih druţbenih skupnosti (Vlaj, 2006, str. 13). 
Javni usluţbenec  opravlja naloge, pomembne za celotno druţbeno skupnost, saj je del 
organizacije, ki je zadolţena za izvrševanje javnega interesa, ki se po demokratični poti 
izraţa v obliki zakonov, proračuna in drugih političnih odločitev, hkrati pa pripravlja 
strokovne podlage za politično odločanje. 
 Delo javnega usluţbenca ima torej širši vpliv, kot le vpliv na organizacijo, v kateri dela. 
Javna uprava upravlja z javnimi zadevami in strokovno servisira politične organe, da 
lahko ti odločajo o javnih zadevah. Od strokovnosti izvajanja in učinkovitosti javne 
uprave je odvisno delovanje celotne drţave in tudi lokalnih skupnosti (Virant, 2004, str. 
187). 
Glede na sistem posamezne drţave, ki je lahko parlamentarni ali predsedniški ločimo tudi 
zgradbo javne uprave. V javno upravo Slovenije sodijo Predsednik republike, Drţavni 
zbor in Drţavni svet kot predstavnika zakonodajne oblasti, sodišča, Drţavno toţilstvo, 
Drţavno pravobranilstvo, odvetništvo, notariat, Ustavno sodišče, Računsko sodišče, 
Banka Slovenije, Varuh človekovih pravic, Drţavna revizijska komisija, Pooblaščenec, 
Drţavna volilna komisija in agencije. Poleg tega pa še uprave lokalnih skupnosti, Drţavna 
uprava, sem spada Predsednik vlade Republike Slovenije,Vlada z ministrstvi in direktorati 





















   
 
 




3.1  MENEDŢMENT 
 
Sama beseda menedţment je večpomenska. Običajno pomeni vodstvo in vodenje 
podjetja ter drugih organizacij. V zadnjem obdobju se uporablja tudi za vodstvene 
funkcije v drţavni upravi. Hkrati pomeni tudi vedo oziroma znanost, ki proučuje 
delovanje menedţmenta (Pečar, 2004, str. 1). 
»To manage« pomeni izvajanje procesa vodenja podjetja k izidom, ki nastajajo v 
poslovanju podjetja. 
Pri tem pa ne smemo mešati oziroma enačiti pojmov menedţment in vodenje. Namreč 
vodenje je samo ena od nalog menedţmenta, kot so načrtovanje-planiranje, 
organiziranje-povezovanje,vodenje-razvijanje človeških potencialov in nadziranje-
kontroliranje. 
Seveda obstajajo različne definicije pojma menedţment, različni avtorji dajejo različne 
poudarke, kaj so specifične naloge menedţmenta, ki ga kot take opredelijo. 
Peter Drucker definira tri naloge menedţmenta kot ključne, ki naj bi bile enako 
pomembne v različnih organizacijah tako profitnih kot neprofitnih. 
Te naloge so; 
1. definirati specifične cilje in poslanstvo organizacije, 
2. skrb za produktivnost dela in doseţke zaposlenih,  
3. skrb za druţbeni vpliv in druţbeno odgovornost organizacije 
(Drucker,1995, str. 36-42). 
 
Welsch daje poudarek petim funkcijam menedţmenta. To so: 
-planiranje; razvoj ciljev podjetja in določitev aktivnosti za dosego cilje 
-organizacija; pomembnost koordinacije med cilji posameznika, skupin in organizacije      
-ravnanjem s človeškimi viri –HRM; kot procesom zbiranja, orientacije, uvajanja in 
razvoja kadrov za dosego planiranih ciljev 
-vodenje-motiviranje posameznikov in skupin za usklajeno doseganje planskih ciljev        
-kontrola-varovanje učinkovitega izvrševanja zastavljenih ciljev. 
(Welsch,1988, str. 3). 
 








   
 
 
3.2    MENEDŢER 
 
V Slovarju slovenskega knjiţnega jezika je menedţer definiran kot vodilni usluţbenec 
podjetja,voditelj, organizator podjetja. 
Kakršnakoli skupina, če hoče kot taka obstati, delovati sloţno in dosegati cilje, ki si jih je 
zadala, mora imeti nekoga, ki bo načrtoval, organiziral, usmerjal in nadziral delovanje 
ljudi znotraj sistema, da bi ta lahko uspešno obstal. 
Naključna skupina ljudi, čeprav jih veţejo skupni interesi, še ni organizacija. Namreč vsak 
posameznik v taki skupini zastopa neke privatne interese in od njih teţko odstopa. 
Zatorej, če bi skupina take vrste urejala medsebojne odnose, delovanje in sodelovanje z 
neposrednim sporazumevanjem med posamezniki, bi bila tako malo uspešna in malo 
učinkovita (Biloslavo, 2006, str. 20). 
Organizacije so ustanovljene z namenom lastnikov, da bi uspešno in učinkovito dosegale 
in presegale cilje, ki so si jih le-ti zadali. Namen se doseţe na način, da lastnik postavi na 
odgovorno mesto vrha organizacije človeka, ki bo, kot sem prej citiral, načrtoval, 
organiziral, usmerjal in nadziral delovanje drugih sodelavcev. Ta oseba je menedţer. 
 
3.3    DELOVANJE MENEDŢERJEV 
 
Menedţer v svojem delovanju opravlja številne naloge, za opravljanje katerih mora 
posedovati določena znanja in spretnosti.  
Znanja o medosebnih odnosih, tehnična znanja in analitičen način razmišljanja. 
Prvo mu omogoča komunikacijo z ljudmi v organizaciji. Komuniciranje in spodbujanje 
predstavljata pomembno vlogo pri vodenju, tehnično znanje mu omogoča, da pristopa k 
nalogam s pravo mero strokovnosti in profesionalnosti. Tretja vrsta znanja pa je ena 
najpomembnejših, za njegovo delovanje, zavedati se mora svoje vrednosti, stati za 
svojimi odločitvami in biti pripravljen na tveganja, ki spremljajo njegove odločitve. 
Spretnosti menedţerja delimo na štiri skupine. To so konceptualne spretnosti 
pomenijo razumevanje delovanja skupin oddelkov znotraj organizacije, kako so ti odvisni 
od same organizacije in kako se organizacija prilagaja okolju. Tehnične spretnosti 
pomenijo specifično teoretično znanje in poznavanje različnih metod za uspešno 
izvrševanje nekaterih funkcij. 
Spretnosti ravnanja s človeškimi viri, tu gre za sposobnost poznavanja ljudi, 
njihovega obnašanja in na ta način shajanja z njimi, ter motiviranja za opravljanje nalog, 
ki so jim dodeljene. 
Menedţerske sposobnosti lahko opredelimo kot spretnosti, izkušnje in znanja, ki so tesno 
povezana z doseţki pri delu in so v glavnem pridobljena z leti delovanja (Moţina,1994, 
str. 27). 
Moţina loči štiri različne vrste sposobnosti, in sicer tehnične, medosebne, konceptualne 
in komunikacijske. Vsak menedţer naj bi imel na katerikoli ravni zaradi kompleksnega 
dela primeren splet teh sposobnosti, z razliko v kakovosti, količini in razmerju. 
Boyatzis pa je opredelil 19 vrst sposobnosti (kompetenc), ki so neposredno povezane z 
uspešnim delom menedţerjev. 
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Te sposobnosti je razdelil v pet skupin: 
1. Menedţment za dosego ciljev in aktivnosti (učinkovitost, predstavljati 
proaktiven odnos, uporaba konceptov za diagnoze, skrb za vplivnost) 
2. Vodenje (samozavest, uporaba govornih prezentacij, logično razmišljanje, 
konceptualizacija) 
3. Menedţment človeških resursov (HRM) (uporaba socialne moči, pozitiven 
odnos, management skupinskih procesov, pravilno samoocenjevanje) 
4. Usmerjanje podrejenih (razvoj drugih, uporaba unilateralne enostranske moči 
nad drugimi, spontanost) 
5. Osredotočenje na druge (samokontrola, percepcijska objektivnost, zavzetost 
in prilagodljivost, skrb za dobre medsebojne odnose) 
 
Naštete sposobnosti predstavljajo mnogo več, kot je splošno razumevanje o veščinah in 
znanju menedţmenta. Predstavljajo opis bistvenih karakteristik takšnega menedţerja, ki 
daje na svojem delovnem mestu zelo dobre rezultate in je v vseh pogledih učinkovit in 
uspešen (Pečar, 2004, str. 15). 
Osnovne naloge oziroma funkcije menedţerja so: 
- planiranje oz. načrtovanje ciljev glede na postavljena merila, standarde uspešnosti in 
strategij za dosego teh ciljev; 
- organiziranje ustreznih medsebojnih odnosov in razmerij za izvajanje načrtov; 
- usmerjanje zaposlenih za učinkovito opravljanje svojih nalog, tudi motiviranje; 
-nadzorovanje oz. kontroliranje doseţkov zaposlenih in primerjanje le teh s prej 
zastavljenimi cilji, kakšen je njihov uspeh pri doseganju le-teh. 
 
Slika 1: Stopenjski model 
 
      
         1.stopnja                                       2.stopnja                                   3.stopnja 
 
 
                                                             
 
 
                                                                                                           
 

















   
 
 
Te funkcije se izvaja v treh stopnjah. Na prvi stopnji se prepoznava problem, na drugi 
stopnji se išče moţne rešitve, poti za odpravo problema, na tretji stopnji pa menedţer 
izbere najboljšo moţno rešitev za odpravo problema. 
 
Poleg tega pa so mu dodeljene vloge, ki jih je opredelil ena največjih avtoritet na 
področju strateškega načrtovanja in organizacijskih struktur Henry Mintzberg. 
Opredelil je deset vlog, ki jih razdeli v tri kategorije. Vsaka vloga predstavlja aktivnosti, ki 
jih menedţerji uporabljajo pri izvajanju temeljnih menedţerskih funkcij (planiranje, 
organiziranje, vodenje in kontroliranje). Vloga je opredeljena kot niz pričakovanj, ki jih 
odraţa menedţerjevo obnašanje. Vse menedţerske vloge obstajajo v praksi v 
medsebojni interakciji in jih ne moremo ločeno reševati (Dimovski, Penger, Ţnidaršič, 
2003, str. 10). Vloge menedţerjev (velja za privatni in javni sektor), kot jih je identificiral 
Mintzberg, se nanašajo na tri glavne kategorije: medosebne vloge, vloge informiranja in 
vloge odločanja (Pečar, 2003, str. 13). 
 
Bolj podroben opis teh vlog je naslednji: 
 
                                  (interpersonal) 
Medosebne vloge   
- zastopanje dolţnosti zastopanja in predstavljanja 
- vodenje  komunikacija s podrejenimi, motiviranje, usmerjanje in usposabljanje 
- socializiranje skrb za vzdrţevanje komunikacijskih mreţ znotraj organizacije 
                                         
                                         (informational) 
      Vloge informiranja 
- monitor zbiranje informacij iz notranjega in zunanjega okolja za analize 
- diseminator  razširjanje informacij na vse ravni organizacije, kjer jih ni 
- javni glasnik govori v imenu organizacije, posreduje informacije strankam         
organizacije 
 
                                               (decisional) 
       Vloge odločanja 
- podjetnik ţeli izboljšati organizacijo, zato vzpodbujanje k spremembam  
- sanator motenj reševanje konfliktnih situacij, ki jih drugi niso sposobni rešiti 
- razporejevalec resursov določanje kdo dobi katerega od resursov, glede na                    
prioritete 
 - usklajevalec išče prednostne rešitve za svojo organizacijo na podlagi      dogovorov z 








   
 
 
4 METODE, TEHNIKE IN ORODJA MENEDŢMENTA 
 
 
V sodobnem svetu menedţmenta je glavno vodilo uspešnih organizacij, zagotavljati 
visoko kakovost storitev oz. proizvodov. Skrb za kakovost sodi med najpomembnejše 
strateške naloge v organizaciji. Zato se tako v profitnih kot tudi neprofitnih organizacijah 
posluţujejo različnih inštrumentov, s katerimi lahko merijo kakovost, predvsem pa lahko 
z njihovo pomočjo pridejo do ugotovitev in razrešitev problemov, ki povzročajo slabo 
kakovost in neučinkovitost.   
Obstajajo metode, tehnike in orodja, ki so v pomoč menedţerjem pri odločanju o vitalnih 
interesih organizacije kot tudi vsem ostalim zaposlenim v organizaciji, ki lahko tako 
sledijo ideji organizacije po čim večji učinkovitosti in kakovosti proizvodov, storitev. 
 
4.1 MENEDŢMENT CELOVITE KAKOVOSTI (TOTAL QUALITY 
MANAGEMENT-TQM) 
 
Vizije organizacij, ki se ravnajo po tem modelu, so si podobne v dejstvu, da delujejo 
predvsem v smeri zadovoljstva uporabnika njihovih proizvodov. 
Logika menedţmenta celovite kakovosti (v nadaljevanju TQM) je, da organizacija preko 
svojih kakovostnih proizvodov in storitev zagotavlja zadovoljstvo uporabnikov in da z 
nenehnim izboljševanjem poslovnih procesov podjetju zagotavlja odličnost na dolgi rok. 
Obstaja sicer več definicij, kaj TQM je. 
Doseganje celovite kakovosti s povezovanjem in z zaupanjem vsem nivojem 
menedţmenta v organizaciji. 
Konstantno izboljševanje produktov in storitev organizacije za njene uporabnike. 
Proces stalnih izboljšav usmerjen k zadovoljstvu strank. 




1. Usmerjenost h kupcu in kakovosti: 
     - kupec na prvem mestu 
     - načelo kakovosti 
     - odgovornost podjetja 
                                                                        
2. Delovni procesi: 
     - vsak korak procesa je pomemben 
     - merilo je ustvarjena vrednost 
     - analiza sredstev 
     - določitev skupne odgovornosti  





   
 
 
3. Mnenje javnosti/pridobitev in izboljšanje ugleda:  
     - raziskava statusa na trgu (ankete) 
     - izboljšava ugleda z ustreznimi  akcijami (prisotnost javnosti) 
 
4. Pripomočki: 
     - predpostavke, ki jih praviloma določa vodstvo 
     - kakovostna orodja, meritve in sistematično vrednotenje rezultatov, ki 
       sluţi izboljšanju kakovosti 
 
5. Zadovoljstvo kupcev in poloţaj v boju za trţišče: 
    - kakovost izdelkov in servisa 
    - sodelovanje vseh ravni 
    - kakovost obravnave pritoţb 
 
6. Vpliv vodstva na zaposlene:  
    - komunikacija 
    - izobraţevanje 
    - sodelovanje pri vodenju 
    - pooblastila 
 
7. Strategija kakovosti:  
         - merljivi cilji kakovosti 
         - redno preverjanje ali presoje (revizije) 
          
8. Zadovoljstvo sodelavcev: 
    - spodbuda 
    - delovni pogoji 
    - spoštovanje in priznavanje sposobnosti 
    - sodelovanje pri odločitvah 
 
9. Zajemanje in obdelava podatkov o rezultatih podjetja:  
    - ugotovitve vplivajo na   strategijo in sproţajo takojšnje akcije 
     (Šostar, 2000, str.16) 
 
Menedţment celovite kakovosti sestoji iz štirih faz. V prvi fazi gre za analizo podatkov, 
kjer se uporabi različne tehnike za analizo. Ena od teh je SWOT analiza, kjer se ugotavlja 
prednosti (strengths) in pomanjkljivosti (weaknesses) organizacije, tu gre za 
ugotavljanje internih zadev. Pri drugih dveh pa gre za ugotavljanje eksternih vplivov, 
torej priloţnosti (opportunities) in nevarnosti (threaths), ki jih lahko zunanje okolje 
organizaciji predstavlja.  
Poleg slednje je tu še moţnost uporabe orodij IT, statistične kontrole procesov, bench-
markinga. Potrebno je torej zbrati podatke, iz njih izluščiti informacije, ki bi v naslednji 
fazi lahko pomenile pot do rešitve problema. 
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Po analizi podatkov sledi faza planiranja, kjer je potrebno oblikovati rešitve. Poleg 
oblikovanja rešitve pa je v tej fazi potrebno tudi izbrati prave alternative, inovacije in 
izboljšave, ki jih potem v fazi uvajanja lahko umestimo v strategijo, načrt za  dosego 
zadanih ciljev. Torej se v okvir strategije  potem zanese tudi usposabljanje vseh nivojev, 
ravni menedţmenta. Tako niţji menedţment, kjer so menedţerji neposredno odgovorni 
za proizvodnjo izdelkov in storitev, kot srednji, kjer se menedţerji ukvarjajo predvsem s 
poslovnimi funkcijami in z oddelki ter večjimi projekti, in tudi vrhnji menedţment, kjer 
menedţerji skrbijo za izvajanje politike, poslanstva in ciljev organizacije. 
Četrta faza predstavlja kontrolo, nadziranje vloţkov (inputov), procesov in podprocesov 
ter izidov (outputov). Ta faza se mora praktično izvajati stalno na vseh nivojih. 
 
4.1.1 Model odličnosti (European Foundation for Quality Management- 
EFQM) 
 
Ta model odličnosti  je namenjen ocenjevanju menedţmenta organizacije oziroma 
organizacije kot take. Uporablja se tudi za samoocenjevanje znotraj posamezne 
organizacije in tudi za primerjavo z drugimi organizacijami. Hkrati pa se s tem orodjem 
tudi ugotavlja poti k izboljšanju določenih področij, ki predstavljajo problem v sami 
organizaciji. 
EFQM je model, sestavljen iz devetih kriterijev. Pet od teh spada pod kompetenčnost 
(enablers), štirje pa spadajo pod rezultate (results). Kriterij kompetenčnosti predstavlja 
način in področje dela organizacije. Kriterij rezultatov pa pomeni, kaj organizacija 
dosega. Na drugi strani se rezultati dosegajo preko kompetenčnosti, kjer se lahko 
kompetenčnost izboljša preko spoznanj oz. feedbacka rezultatov. 
Rezultati poslovanja, zadovoljstvo kadrov, zadovoljstvo uporabnikov in vpliv na druţbo so 
doseţeni preko učinkovitega vodenja (menedţmenta), ki se kaţe na področjih 
menedţmenta kadrov, razvojne politike, strategije, resursov, procesov, storitev in uslug. 
Kot  kaţe spodnja slika je ta model odličnosti zelo fleksibilen, kajti omogoča, da se preko 





















Slika 2:  Model EFQM/CAF, za ocenjevanje kakovosti (odličnosti) 
 
 
Vir: Mirs.gov, 2011 
 
4.1.2 Evropski model (Common Assessment Framework-CAF) 
 
Tako model EFQM kot model CAF  sta orodji TQM-a in spadata med modele odličnosti, s 
tem da je model EFQM bolj usmerjen na podjetja, medtem ko je model CAF prirejen za 
uporabo v javnem sektorju. 
Prva verzija tega modela je bila uvedena leta 2000 in je rezultat sodelovanja med 
ministrstvi Evropske Unije za javno upravo. Nato sta sledili še dve dopolnjeni verziji v 
letih 2002 in 2006. 
Glavni nameni modela CAF so, da se delovanje v javni upravi spravi na višji nivo in to 
preko štirih ključnih točk. 
 Prvič, da se uvede v javno upravo miselnost TQM-a in preko tega zamenja star način 
upravljanja, planiraj in izvajaj,  (Plan-Do) na planiraj, naredi, preveri, ukrepaj (Plan-Do-
Check-Act) PDCA krog. 
 Drugič, da se pospeši samoocenjevanje v javni upravi, s katerim bi prišli do ugotovitev v 
zvezi s kakovostjo izvajanja storitev in preko tega do izboljšanja teh procesov.  
egTretjič, da bi na ta način začeli z uvajanjem tudi drugih metod menedţmenta 
kakovosti. Četrtič, pospešiti medsebojno zgledovanje za dobrimi primeri prakse 








   
 
 
4.2    ZGLEDOVANJE (BENCHMARKING) 
       
Benchmarking je tehnika za izboljševanje izvajanja storitev oziroma procesov v 
organizacijah, na način zgledovanja po podjetjih, ki počnejo določene stvari bolje od 
njih, z namenom postati najboljši v tem, kar počno.  
Kot sem ţe omenil, se uporablja tehnika benchmarking za potrebe izvajanja modela 
menedţmenta celovite kakovosti. Predstavlja srţ izvajanja tega modela. Ne glede, katero 
definicijo benchmarkinga preberemo, vsaka na nek način poudarja iste bistvene stvari, ki 
ga opredelijo. Praksa benchmarkinga je torej dolgotrajen in sistematičen proces, ki mora 
vsebovati stalno vrednotenje in merjenje, z vizijo dosega učinka najboljše organizacije na 
svojem področju. 
Področja, kjer se lahko Benchmarking razvije, so: 
- področje procesov, kjer se spremlja aktivnost spreminjanja inputov v autpute in se išče 
najboljšo moţno izvedbo; 
- področje rezultatov, kjer se s preverjanjem zastavjlenih in doseţenih cil ugotavlja 
efektivnost in učinkovitost;  
- Benchmarks - gre za kompetenčni Benchmarking, ki daje zgled najboljših primerov 
izvajanja procesov kot tudi doseganja izidov.  
Kot je zapisal Sultan Kermally v svoji knjigi, se za praktičen primer te oblike 
Benchmarkinga pogosto navaja primer tovarne motornih vozil Ford, ki je skušala 
zmanjšati stroške operacij znotraj podjetja, torej spreminjanja inputov v outpute. Pri tem 
se je zgledovala po podjetju Mazda in odkrila, da v njihovem podjetju počnejo preveč 
nepotrebnih aktivnosti, ki predstavljajo samo strošek. Tako je racionalizirala količino 
zaposlenih iz prejšnjih 500 na 250 in tako dosegla praktično enak učinek, kot ga je 
dosegala prej. 
Obstajajo tudi druge oblike, kot so Benchmarking produktov ter interni in strateški 
Benchmarking (Kermally, 1996, str. 92).  
 
4.3  STATISTIČNA KONTROLA PROCESOV 
 
Cilj vsake organizacije je, da tisto kar proizvaja, pa naj bo produkt ali storitev, proizvaja  
čimbolj kakovostno in brez napak ali odstopanj. Da pa ne pride do napak oz. se napake 
še pravočasno odpravi, je potreben konstanten kontroling procesov, ki pomeni zbiranje 
informacij, njihovo urejanje, razvijanje sistema meritev in ukrepanje za odpravo napak. 
Statističnemu obvladovanju procesa (SPC) osnovo predstavljajo statistične nadzorne 
karte. Z njimi vizualiziramo napake v procesu, variacije, s čimer hitreje ugotovimo vzrok 
neţelenih variacij in njihovo odpravo. Postopek izboljšanja procesa se sestoji iz treh faz. 
V prvi se ugotovi oz. meri obstoječe stanje izhoda, v drugi fazi se izvaja postopek 
centriranja variacij, torej ugotavljanja kolikšna so odstopanja, in dejanska vrednost se 
počasi izenačuje z ţeleno, v tretji fazi pa se odpravlja variacije procesa in s tem 
obvladuje parametre procesa ter karakteristik proizvoda. 
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Cilj kontrolnih kart je izboljšati produktivnost in kakovost, določitev sposobnosti procesa 
in specifikacij izdelku ter pridobivanje informacij za trenutne odločitve v procesu. Končni 
idealni cilj je proizvodnja brez napak (Šostar, 2000, str. 157). 
To dejstvo omogoča konkurenčnost napram drugim organizacijam na področju 
kakovosti, času izvedbe in seveda cenovnemu področju, če gre za profitno organizacijo, 
čeprav je trend v smeri, da se take metode nujno uvaja v javni sektor, kjer so za cilj 
postavljene čimbolj hitre in kakovostne storitve. 
 
4.4 MENEDŢMENT PERFORMANSE 
 
Menedţment preformanse predstavlja podaljšano vsebino menedţmenta za doseganje 
ciljev  (Management by objectives- MBO). Razlikujeta se po tem, da management 
performase  določa kot osrednji cilj sodelovanje na relaciji menedţer-zaposleni, kjer se 
določajo delovni cilji zaposlenim in konstantno preverjanje učinkovitosti doseganja teh 
ciljev. Medtem ko se MBO osredotoča na sodelovanje vseh ravni organizacije, glede 
določanja ciljev in spremljanja uresničevanja planov (Pečar,2002,str. 59). 
Menedţment performanse sestavljajo trije koraki. To so  določitev planov/nalog 
organizacije (Performance Plan), ocenjevanje uspešnosti delovanja (Performance 
Appraisal) in planiranje izboljšav (Developement Plan). 
Prvi korak se sestoji iz osmih delov. Najprej je potrebno opredeliti cilje organizacije in jih 
primerjati z dejanskimi rezultati, da dobimo sliko učinkovitosti izvajanja procesa,  kar 
predstavlja kvantiteto, kvaliteto, stroške in čas izvajanja. 
Drugič je potrebno določiti ţelene rezultate posameznega področja, ki bi sluţili kot zgled 
ostalim področjem. Tretjič zagotoviti, da rezultati posameznega področja organizacije 
sledijo ostalim ciljem organizacije in skupni viziji le-te. 
Četrtič je potrebno razmejiti, kateri cilji so prednostni in temu tudi prilagoditi ukrepe. 
Petič ugotoviti, v koliki meri so bili ţeleni rezultati uresničeni in pred tem določiti 
instrumente za ocenjevanje. Šestič bolj specifično opredeliti merilo za vsako področje 
delovanja. Sedmič določiti standarde, ki bodo prikazali, v kakšni meri je bil cilj doseţen 
oz. kako naj bi nek rezultat izgledal. Nazadnje pa je potrebno narediti skupen pregled 
ţelenih rezultatov, instrumenta za merjenje tega in standarde, ki opredelijo, ali je nek cilj 
doseţen ali ne. 
Drugi korak predstavlja ocenjevanje delovnega učinka. V prvi vrstije potrebno nadaljevati 
z vodenjem opazovanja in meritvami doseţkov v delovnem procesu. Hkrati je potrebno 
konstantno povezovanje menedţerja z delavci in ugotavljati uspešnost njihovega 
delovanja. Med samim procesom so nujne tudi intervalne ocene doseganja ciljev in 
iskanje rešitev za odpravo morebitnih napak.  Zadnje, kar je potrebno narediti, pa je 
nagraditi zaposlene, če so z opravljanjem procesa dosegli ţelene rezultate, ki smo jih ţe 






   
 
 
Če pa rezultati ne izpolnijo pričakovanj oz. ne doseţejo predpisanega standarda, potem 
sledi planiranje izboljšav, tako imenovani Development Plan, kjer je potrebno ugotoviti, 
kje so se storile napake, kako te napake popraviti, kakšne vrste intervencije se posluţiti, 
da  bodo napake odpravljene in bo izvajanje procesa v prihodnje doseglo predvidene 










































            
5  PRIMERJAVA MED TRADICIONALNO JAVNO UPRAVO IN 
NOVIM   JAVNIM MENEDŢMENTOM 
 
 
Kaj so posamezne značilnosti obeh pristopov zagotavljanja javnih potreb? Katera dejstva 
so tista, ki ju razdruţujejo oziroma so jima skupna, in kateri model organizacije javnega 
sektorja je bolj učinkovit v današnjem času? 
 
5.1    TRADICIONALNA JAVNA UPRAVA 
 
Temelje tradicionalne javne uprave je opredelil nemški sociolog Maks Weber. To je bil 
model racionalne birokratske organizacije. Bil je eden prvih, ki je opredelil delovanje 
organizacije in katerega model se je obdrţal v praksi v nekaterih drţavah vse do danes. 
Osnova tega modela je bila hierarhija, rutinizirana delitev dela, profesionalnost in 
depersonalizacija odnosov, formalizirano komuniciranje in ločevanjem politike od uprave 
(Kovač, 2000, str. 280). 
Organizacijo si je predstavljal kot stroj, katerega sestavljajo ljudje, kot posamezni deli 
(Vlaj, 2006, str. 19). 
 
5.1.1 Lastnosti  tradicionalne javne uprave                            
 
Značilnosti take organizacije so, kot sem ţe omenil, delitev dela, ki je pomenila 
specializacijo za določeno področje, torej so bili posamezniki pri svojem delu omejeni, 
točno se je vedelo, kakšne pristojnosti ima kateri uradnik. Točno se je tudi vedelo, kdo je 
po hierarhiji organizacije nad kom, kdo komu ukazuje in kdo komu odgovarja. Za 
zaposlitev v taki organizaciji naj bi bila dovolj izobrazba in izkušnje in ne neke zasluge ali 
druţbeno poreklo. Delo v taki organizaciji naj bi bilo zelo šablonsko, teklo po določenih 
predpisih, kar onemogoča svobodno ravnanje zaposlenih na delovnem mestu. Poleg tega  
ta model predpisuje brezosebne odnose na delovnem mestu, torej strogo sluţbeno 
razmerje med sodelavci, ki naj bi bili kot taki le nosilci funkcij in tako naj bi šlo le za 
odnose med funkcijami znotraj organizacije. Ravno tak odnos pa naj bi bil tudi navzven, 
torej do strank. To omogoča skrajno profesionalen in objektiven odnos, organizacije, ki 
deluje kot stroj. Poudarek pa taka organizacija daje tudi pisni dokumentaciji, s katero se 
dokazuje opravljana dela. Zaposleni ima v taki organizaciji moţnost napredovanja tako v 
poloţaju kot plači (Jenei, 2003, str. 124). 
Glavne postopke v procesu javne uprave je opredelil Luther Gulick leta 1937 z angleško 
kratico POSDCORB.  
Ti se razdelijo na planiranje (Planning), kar pomeni določanje glavnih nalog in metod, s 
katerimi bi opravili te naloge, da bi prišli do zastavljenih ciljev. 
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Nato sledi organiziranje (Organizing), ki opredeli formalno organizacijo in oblast le-te, ki 
vodi in skrbi, da delo vseh zaposlenih v organizacijski strukturi poteka nemoteno. Pri 
kadrovanju (Staffing) gre predvsem za skrb, da imajo zaposleni v organizaciji zadostne 
kompetence za opravljanje dela in ustrezno okolje oziroma pogoje dela. Pri vodenju 
(Directing) gre predvsem za opredeljevanje vlog vodij, ki morajo sprejemati pravilne 
odločitve in skrbeti, da se le-te odraţajo na vseh nivojih organizacije. Koordiniranje (Co-
ordinating) ima zelo pomembno vlogo povezovanja posameznih področij dela v javni 
upravi. Pri poročanje (Reporting) gre za izvajanje kontrole in informiranja o poteku dela 
itd. Na koncu pa je pomembna še kontrola, vodenje in planiranje proračuna za delovanje 
(Budgeting).   
Vse to so vloge, ki jih mora opravljati vodja, ki pa se delegirajo na posamezne 
pododdelke, če jih sam ne more učinkovito opravljati. 
 
5.1.2    Slabosti tradicionalne javne uprave 
 
Taka javna uprava kot jo je opredelil Maks Weber, in menedţment v njej sta lahko 
delovala le s strogim upoštevanjem naštetih dejstev iz prejšnjega poglavja na strani 
petnajst.  
Sam model so najprej sprejeli kot dobrega v Ameriki, od koder pa so se tudi najprej 
začele valiti kritike. Kritizirali so ga eni od največjih teoretikov na tem področju, kot je bil 
Alvin Gouldner, sociolog, ki je trdil, da sociologija ne more biti objektivna, kot je zatrjeval 
Weber in to tudi prikazal v modelu birokratske organizacije. Robert Merton, ravno tako 
sociolog, ki se je dosti ukvarjal s problematiko disfunkcij, je menil, da je lahko nekaj 
funkcionalno samo do določene meje in če je neka zadeva za določene stvari 
funkcionalna, ja za druge disfunkcionalna in obratno. Tako naj bi bilo tudi v Webrovi 
organizaciji. Vse funkcije, ki so prej veljale za dobre,  so po mnenju Mertona disfunkcije. 
Chris Argyris profesor na Harvard Business School, ki se je dosti ukvarjal z raziskovanjem 
vpliva organizacijskih struktur, menedţmenta in kontrolnih procesov na zaposlene in 
njihovega prilagajanja ter odziva na takšen vpliv, je tako kritiziral način brezosebnih 
odnosov, ki ga je predstavil Weber. Poleg teh treh so se takemu modelu organizacije 
zoperstavili še mnogi drugi teoretiki. 
Slabe strani tega modela so označevali pod pojmom disfunkcije birokratske organizacije. 
Kritike so tako padale na račun hierarhične zgradbe organizacije, ki naj bi povzročala 
togost v ravnanju in pasivizirala ustvarjalnost zaposlenih.  
Zaradi načela hierarhičnosti, ki zahteva, da odločitve sprejema hierarhični vrh 
organizacije, strokovne podlage za odločanje pa mu pripravijo podrejeni, tako prihaja do 
protislovja:tisti, ki ima potrebno znanje in vednost potrebno za odločanje, formalno ne 
odloča: tisti, ki je pristojen za odločanje, pa ne razpolaga s potrebnim znanjem                 
( Rakočevič,1994, str. 47). 
Ravno tako nastajajo neţeleni učinki na račun stroge profesionalnosti in specializacije, ki 
povzročata ozkoglednost ljudi v organizaciji ter opravičevanje postopkov z vnaprej 
določenimi pravili ravnanja. Zaradi ţe vnaprej določenih postopkov se organizacija teţko 
prilagaja spremembam. Depersonalizacija odnosov med zaposlenimi daje rezultat nizke 
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iznajdljivosti, domiselnosti obravnavanja zadev in brezosebnih odnosov. Hkrati zaradi 
tega vlada tudi brezdušen in brezoseben odnos do strank.  
Rutinizirana delitev dela povzroča, da organizacija ne »diha«, da je introvertirana, zaprta 
do vpliva zunanjega okolja. Neţeleni učinek abstraktnega pravila o strukturi in 
dejavnosti, ter formalnem dokumentiranju in komuniciranju pa je, da se oblikujejo 
notranje organizacijske skupine, ki branijo svoje lastne interese in ne interesov celotne 
organizacije (Vlaj, 2006, str. 45-46). 
Ta model je bil lahko učinkovit v času Webra, ko je bilo okolje javne uprave stabilno in 
enostavno. Model birokratske organizacije se je kljub disfunkcijam ohranil, spremenjen 
vse do danes se je uporabljal še vedno v večini javnih organizacij, v zdravstvu, 
izobraţevanju, kulturi … A v zadnjih nekaj letih pa se enostavno ne more kosati več s 
pričakovanji sodobne druţbe. Najprej demokratizacija, nato globalizacija in sedaj še 
informatizacija so procesi v druţbi, ki povzročajo, da tradicionalna javna uprava ni več 
sposobna zadovoljevati potreb javnega ţivljenja. 
 
5.2    NOVI JAVNI MENEDŢMENT - NJM (NEW PUBLIC MANAGEMENT) 
 
Novi javni menedţment se je pojavil v drugi polovici osemdesetih let prejšnjega stoletja. 
Pomeni novo paradigmo upravljanja javnega sektorja. Oblikoval se je najprej v razvitih 
drţavah Evrope, kjer so ugotovili, da javni sektor preveč bazira na samozadostnosti in 
deluje kot zaprt sistem, kar onemogoča tekmovalnost in tudi ne dopušča moţnosti, da bi 
izkoristili potencial, ki ga predstavljajo dognanja sodobne znanosti iz področja 
menedţmenta.  
Vzrok za to so predvsem druţbeni premiki in premiki v tehnologiji , ki posledično vplivajo 
na razvoj druţbe in na ta način tudi na javno upravo, ki z leti postaja vse bolj 
kompleksna in podvrţena spremembam. Tega preskoka pa tradicionalna birokratska 
struktura, katere zgradba je bila funkcionalna le v preprostem in stabilnem okolju, sedaj 
zaradi svoje togosti delovanja v nemirnih razmerah sodobne druţbe ne more preţiveti. 
Zato novo mišljenje, ki se zgleduje po načelih delovanja privatnega sektorja, kjer so 
organizacije podvrţene pritisku trga in morajo tako delovati čimbolj fleksibilno, da lahko 
na njem obstanejo.  
NJM v javno sfero vpeljuje elemente ekonomije, ekonomiko poslovanja, metodologijo 
menedţmenta in vodenja, delovne metode in tehnike, podjetniški način razmišljanja in 
delovanja, usmerjenost k ljudem, poslanstvo in strategijo organizacije, novo 
organizacijsko kulturo, opredeljevanje odgovornosti za rezultate, povečanje avtonomije 
organizacije in posameznika. Vse našteto pa uvaja izključno v javnem interesu in po 
predpisih določenih z zakoni (Ţurga, 1997, str. 470). 
 
Podjetniški koncepti oz. način razmišljanja, ki jih NJM uvaja v javni sektor, so: 
- ločitev politične funkcije, ki je strateškega značaja, in strokovne funkcije, ki predstavlja 
operativno izvajanje;  




   
 
 
-   usmerjenost k uporabnikom javnih storitev; 
- naravnanost k rezultatom, uspešnosti in učinkovitosti, merjenje učinkov in 
vzpostavljanje odgovornosti za dejanja;  
-   avtonomija decentralizacije in delegiranje odgovornosti;  
-   uvajanje konkurenčnosti s privatizacijo (Kovač, 2000, str. 281). 
 
Glavni koncepti NJM 
 





Zaradi monopolnega poloţaja javne uprave pri izvajanju storitev je ta postavljena v 
poloţaj, kjer nima konkurence. To pa ni dobro za sam razvoj, ki na ta način stagnira. 
Novi javni menedţment zato predlaga simuliranje trţnih razmer v javnem sektorju, z 
namenom dviga tekmovalnosti. 
 
Najprej je potrebno razdvojiti financerje od izvajalcev. Uprava mora obdrţati nabavno 
funkcijo, s čimer se sprosti konkurenčno tekmovanje med različnimi ponudniki storitev.  
Nato je potrebno izvajati »trţne preizkuse«, kot sem ţe omenil, simuliranje trţnih                  
razmer. To pomeni objavljati natečaje za opravljanje javnega dela v določenih časovnih 
ciklih. Tako se dopusti, da lahko tudi organizacije privatnega sektorja konkurirajo samim 
skupinam znotraj javne uprave, ki so zadolţene za opravljanje določenih storitev, in tudi 
organizacijam, ki jim je isti mandat ravnokar potekel. Pogodbe z izvajalci javnih del, 
storitev, se morajo periodično obnavljati. 
Kjer se mora ohraniti interni menedţment znotraj uprave, tam nadomeščajo poslovanje z 
več ponudniki med-upravne pogodbe in interne pogodbe. 
Financiranje glede na število uporabnikov omogoča, da se proračunska sredstva za 
organizacije, ki opravljajo javne storitve, dodeljuje nadzorovano. Uspešnejši izvajalec 
tako dobi več denarja kot ostali, ki so manj uspešni. Proračun se na ta način usklajeno 
porablja glede na kakovost in obseg dejavnosti, ki jo nekdo izvaja v javnem sektorju. 
Financiranje po uporabnikih storitev se izvaja s sistemom vavčerjev, ki predstavljajo 
ekvivalent gotovine. Uporabijo se za plačevanje opravljanja storitev izvajalcem, ki lahko 
izhajajo iz javnega sektorja, privatnega sektorja preko koncesije ali pa iz nevladne 
organizacije. 
Kontrola nad izvajalci s strani uporabnikov, se omogoča preko volitev, 
lobiranja, demonstracij itd. 











Razdruţevanje prevelikih upravnih birokracij; 
 
Gre za potrebo po drobljenju nepreglednih in neučinkovitih organizacij javnega sektorja, 
vse naj bi bilo bolj decentralizirano in procesi znotraj organizacije tečejo na horizontalni 
ravni. Torej šlo naj bi za preoblikovanje obstoječega sistema, na način, kot so to ţe 
nekoč storile velike organizacije v privatni sferi, kar je prineslo bolj k zadovoljevanju 
trţnih potreb usmerjene organizacije.  
Moţnost za dosego decentralizirane javne uprave se kaţe predvsem v določanju ključnih 
nalog organizacij, za boljše izvajanje in kontrolo ter izničenje vpliva prejšnjih 
menedţerskih oblik na ta način. Zaradi omenjene korporatizacije se širijo nevladne 
organizacije kot pomoč na novo preoblikovanim organizacijam. 
V primerih mestne uprave nastanejo mikro-lokalne organizacije. Nastajajo tudi izvršne 
agencije, na ravni centralne vlade. 
Organizacije, ki so na novoustanovljene za pomoč preoblikovanim organizacijam, morajo 
biti neodvisne, razen agencije na ravni centralne vlade, ki je hkrati pod vladnim vplivom. 
Druga oblika razdruţevanja je drobljenje privatiziranih industrij. Prej delujoče kot javne, 
se morajo sedaj, ko so v privatni lasti, reorganizirati, ločiti birokratsko-nadzorno funkcijo 
od proizvodne. 
V primeru kompleksnejših drobitev birokratskih struktur, je potrebno uvesti nadzor cene 
in obsega storitev, kakovosti itd. 
Privatizirane organizacije si ţelijo zagotoviti kar najbolj ugoden investicijski poloţaj na 
trgu delnic in prednostni poloţaj pri zakonodajalcih. Tako se rodi tekma s primerjanjem 
in stalno analitično spremljanje kakovosti, kajti le tako so take organizacije potem pri 
izvajanju storitev lahko konkurenčne in  deleţne več sredstev iz drţavnega proračuna.  
Merjenje učinkovitosti je srţ NJM-ja, kajti omogoča prehod iz proračunskega financiranja 
inputov v proračunsko financiranje outputov. 
Meritve učinkovitosti tudi seznanjajo uporabnike storitev, ki potem izbirajo med različnimi 
izvajalci enakih storitev. 
Korporativna vodstva nadomestijo v končni fazi prejšnja kolegijska vodstva. Konstantno 
preverjanje kakovosti storitev tako zruši sistem šablonskega profesionalnega planiranja 
medsebojnih odnosov (dogovarjanj) med financerji in izvajalci. 
 
Spodbujanje večje učinkovitosti po vzoru privatnega sektorja 
 
Dejstvo je, da so podjetja v privatni lasti bolj dinamična in učinkovita od tistih v javnem 
sektorju. Zato je pomembna: 
-  Privatizacija lastništva osnovnih sredstev. 
-  Čim jasnejša določitev lastninskih pravic in uveljavljanje odgovornosti v javnem 
sektorju. Bolje dodelitev pravic enemu, kot pa razdelitev med več ljudi. 
- Ohranjanje demokratičnega nadzora nad izvajalci javnih storitev. 
- Zakonodaja, ki vzpodbuja dvig učinkovitosti v privatiziranih panogah. 
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- Povzročitev financiranja iz privatnega sektorja, organizacij , ki izvajajo javne storitve z 
vključevanjem trga kapitala. 
- Čimbolj racionalno izvajanje proračunskega financiranja javnega sektorja, ravno tako 
pri določitvah obrestnih stopenj za subvencioniranje naloţb v javni sektor. 
Na ta način se morajo razviti nove tehnologije obračunavanja storitev, za finančno 
jasnost in transparentnost. 
Uvajanje instrumentov podjetniškega menedţmenta v celotnem javnem sektorju. 
Proti-rentni ukrepi z namenom, da se izognemo nesorazmernemu nagrajevanju v javnem 
sektorju oziroma nezasluţenemu nagrajevanju. 
Torej način uvajanja fleksibilnega nagrajevanja, ki bo sorazmeren z zaslugami. 
Vse mora biti povezano z uspešnostjo in ne zgolj s poloţajem, to je na nek način 
podjetniško razmišljanje. 
Temeljni problem uvajanja nagrajevanja je premajhen relativni deleţ variabilne plače, ki 
ga je še moţno vezati na ta sistem. 
Nujno je uvajanje kazalcev uspešnosti delovanja-performanse. 
 
5.3      NOVI JAVNI MENEDŢMENT IN RAZVOJ SODOBNE E-UPRAVE 
 
Trend razvoja NJM zajema tudi enega ključnih dejavnikov, in to je usmerjenost k 
uporabniku na način izboljšanja kakovosti storitev in večjo svobodo izvajanja storitev 
uradnikov. Iz tega sledi nujnost preureditve poslovnih sistemov in procesov znotraj javne 
uprave, da bi se tako lahko zagotovilo uspešno integracijo oz. zdruţitev delovanja nove 
informacijske tehnologije s procesi opravljanja storitev v javni upravi. Sodobni upravni 
sistemi delujejo kot velike gospodarske korporacije, so veliki in kompleksni poslovni 
sistemi. 
Potrebne so torej spremembe na organizacijskem področju. Vsaka sprememba, ki jo 
ţelimo doseči, zahteva spremembe na področju organizacijske kulture, usposabljanja 
ljudi, da bodo ti znali uporabljati novo tehnologijo v spremenjenem načinu izvajanja 
procesov, ter zagotoviti nadzor nad doseganjem ciljev in sprotno merjenje učinkovitosti 
in kakovosti storitev (Vintar, 2006, str. 205-225). 
 
Torej iz organizacijskega vidika je potrebno v javni upravi; 
- prenoviti institucionalno organiziranost uprave, 
- reorganizirati poslovanje, 
- prenoviti poslovne procese. 
 
E-uprava mora delovati po načelih: 
- enkratnega obveščanja, kar pomeni, da so organizacije in drţavljani  vsako 
spremembo, ki jih zadeva,  dolţni sporočiti samo enkrat in to na eno mesto, hkrati pa 
mora biti uprava tako organizirana, da se sprememba izvede v vseh sistemih, kjer se 
obravnavani podatki hranijo. 
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- obveznega pridobivanja mnenj in soglasij po uradni dolţnosti pomeni, da upravni 
organi ne smejo zahtevati niti sprejeti od občana ali organizacije niti enega mnenja, 
dokumenta ali soglasja, ki dokazuje dejstva, ki so upravi ţe znana. 
- poslovanja brez osebnega stika s stranko, če to res ni potrebno, zagotavljanje rešitev, 
ki bodo pomenile varno poslovanje, ne da bi bilo stranki potrebno obiskati upravni organ 
osebno samo zaradi predloţitve identifikacije. 
- delovanja vse na enem mestu, bi zagotovil, da se na enem mestu rešijo vse ali večina 
upravnih zadev, pa naj si bo to preko interneta, kjer bi se oblikoval elektronski javni 
portal, kot tudi za preostale uporabnike eno mesto, skupna pisarna, kjer lahko opravijo 
ta opravila. 
 
5.4      RAZLIKE MED NJM IN TRADICIONALNO JAVNO UPRAVO 
 
Kot smo ţe posamično opredelili obe paradigmi, je evidentno, da obstajajo velike razlike 
tako v načinu izvajanja procesov kot tudi v  organizacijski strukturi, ki jo predvidevata 
vsaka posebej.  
Pri tradicionalni javni upravi so se pokazale slabosti tekom več desetletij trajajoče 
uporabe v praksi, medtem ko je novi javni menedţment predstavnik sodobne javne 
uprave. 
V času nastanka Webrovega modela birokratske organizacije, so bili način ţivljenja, 
pretok informacij, razvoj tehnologije, konstantne spremembe v druţbi na zelo nizkem 
nivoju, glede na današnji čas. Kljub dejstvu, da se je grobi model racionalne birokratske 
organizacije tekom let spreminjal in beţno »prilagajal« potrebam druţbe, pa to vseeno ni 
bilo dovolj. Potrebno je bilo spremeniti celotno shemo in pristop do javne uprave. Kajti 
druţbene spremembe so se vse bolj stopnjevale, vse več je bilo poudarka na hitrem 
načinu ţivljenja , ki ni dopuščal zamudnih odločitev, javna uprava je dobila negativen 
predznak, »birokracija«. Tako je bilo jasno, da je potrebno narediti konec takemu načinu 
razmišljanja (Cooper, Brady,1998, str. 1-6). 
Vse spremembe, ki se odvijajo v druţbi v zadnjih dvajsetih letih, še najbolj drastične pa v 
zadnjih desetih letih, pojmujemo pod pojmom globalizacija. To je proces, ki povzroča, da 
se začno odvijati spremembe v razmišljanju, delovanju in pospešeni komunikaciji ljudi, 
narodov in kultur širom celega sveta. 
V spremembe smo prisiljeni  zaradi zunanjih razmer in tudi spremenjenih notranjih 
okoliščin. Spremenil se je  obseg znanja in stopnja zahtevnosti na delovnih mestih, prav 
tako tudi velikost in vrsta organizacij, teţavnost zaposlovanja in ohranjanja delovnih 
mest, kar je povezano tudi z večjo stopnjo konkurenčnosti. Spremenila se je tudi 
odprtost druţbe , nove vrednote in druţbene norme  
(Cullis, Jones, 1992, str. 152). 
Če se spremeni druţba kot taka, potem se mora spremeniti tudi organizacija, ki skrbi za 
zadovoljevanje potreb te druţbe. To se je v privatnem sektorju konstantno odvijalo, ker 
je ta odvisen od razmer na trgu, kjer lahko preţiviš le, če se prilagajaš potrebam 
potrošnikov.  Javna uprava pa je od zmeraj »počivala« v monopolni izolaciji, kjer ni bila 
občutljiva na potrebe uporabnikov njenih storitev in tako dolga leta stagnirala. 
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Novi javni menedţment, ki se vse bolj izvaja v praksi v različnih drţavah sveta, pa ne 
prinaša spremembe v smislu opuščanja starega sistema, temveč gre bolj za 
racionalizacijo, spremembe organiziranosti, načina upravljanja, števila zaposlenih, števila 
organizacijskih enot tehnološke opremljenosti in izrabo le te. 
Prva razlika, ki je vidna med obema sistemoma, je ta, da je v tradicionalni javni upravi 
napram NJM vsebovanih dosti več pravil, ki omejujejo delovanje in pristojnosti 
uradnikov, hkrati pa je javni sektor dosti bolj izoliran od privatnega. To prikazuje tudi 
naslednji  graf prehoda od tradicionalne javne uprave k novemu javnemu menedţmentu. 
 




Vir: Pečar, 2004, str. 17 
 
5.5     PREHOD OD TRADICIONALNE JAVNE UPRAVE K NOVEMU 
JAVNEMU MENEDŢMENTU 
 
Po starem konceptu javne uprave je delovanje le-te usmerjeno k pravilom, torej 
upoštevanju teh ne glede na to, kaj okoliščine zahtevajo, medtem ko je novi koncept 
usmerjen k cilju in h konstantnemu merjenju uspešnosti izvajanja storitev. 
Naslednja razlika je  v tem, da se NJM usmerja predvsem na učinkovitost procesa, po 
tradicionalni teoriji pa se javna uprava predvsem usmerja v primernost procesa glede na 
določena pravila iz zakona, ki natančno predpisujejo delovanje. Torej glavni cilj naj bi bil, 
da se postopek izvede pravilno in ne kako hitro je bila storitev opravljena, kar bi se lahko 
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Proces v stari ureditvi je pričakovan, vnaprej predviden in se ne more prilagajati 
zahtevam uporabnikov in druţbe nasploh, tako kot to ureja nova ureditev, ki je dosti bolj 
fleksibilna in prilagodljiva razmeram, ki vladajo v druţbi. 
Medtem ko se je v starem sistemu iskala odgovornost za opravljena dejanja v procesu 
pri operativcih in se sam sistem ni spreminjal, se v novem sistemu predvsem analizira 
rezultate, ali so ti zadovoljivi, in se išče rešitve za izboljšave pri samih uporabnikih in 
napakah v postavitvi same strukture sistema. 
 Kje bi bilo  mogoče še nadgraditi proces za izboljšanje samega delovanja? 
 
 
Velik poudarek se daje inovacijam, s pomočjo katerih se lahko oblikujejo novi načini 
delovanja v javni upravi, kar je bilo v starem birokratskem sistemu nepredstavljivo, 
organizacija je slonela na formalizmu. Pretirano se je poudarjala oblika in predpisi na 
škodo namena organizacije, ki naj bi skrbel za potrebe drţavljanov. Tako je bila 
organizacija sama sebi v spotiko. 
Zakonitost je bila pred uspešnostjo, kar  je z novim javnim menedţmentom ravno 
nasprotno. Seveda je zakonitost pomembna, vendar se ne sme zakonov pojmovati kot 
nenadomestljivih.  
Poleg tega so bili odnosi v tradicionalni javni upravi strogo profesionalni, tako znotraj 
organizacije kot navzven, do uporabnikov storitev. V nasprotju s tem se novi javni 
menedţment ukvarja predvsem z zadovoljevanjem osebnih interesov. 
Na zadnje, z ozirom na to, da je k nastanku novega javnega menedţmenta botrovala 
predvsem ideja zgledovanja po privatnem sektorju, ki je orientiran k dobičku, se 
sodobna javna uprava vse bolj razvija v smer doseganja dobička, kar je v preteklem 
sistemu pomenilo zgolj zadovoljevanje javne koristi, ne glede na to koliko denarja je šlo 
iz proračuna za financiranje dejavnosti (Blaug, 2006, str.12) 
Po starem konceptu menedţerji načrtujejo delo, oblikujejo delovne procese, rešujejo 
probleme, usmerjajo delovno silo, osredotočajo se na storilnost, zmanjšujejo stroške in 
postavljajo cilje in pravila. 
Po novem konceptu menedţerji vključujejo zaposlene v načrtovanje in oblikovanje, tako 
da tudi ti participirajo pri odločanju. Menedţerji konstantno spremljajo napredek v 
organizaciji, odstranjujejo ovire pri upravljanju, merijo kakovost, to pomeni, da se 
posluţujejo modelov za merjenje kakovosti, kot sem jih opredelil v drugem poglavju. 
Poleg tega pa se osredotočajo na stranke, uporabnik jim je prva skrb. O ciljih pa se 
posvetujejo z zaposlenimi in tako skupaj ustvarjajo ustrezno delovno okolje 










   
 
 
6 REFORME JAVNE UPRAVE PO DRŢAVAH 
 
 
Od posamezne drţave je odvisno, kako se bo lotila reforme javne uprave in v kolikšni 
meri ţeli uveljaviti spremembe. Reforme javne uprave po drţavah so v precejšnji meri 
odvisne od tradicije posamezne drţave.  
Na primer decentralizacijo lahko kot nek reformni ukrep nekje izvajajo v smislu 
razdruţevanja centralnih organov in zmanjševanja moţnosti korupcije, drugod pa lahko 
to pomeni zgolj osredotočenje k izboljševanju storitvenih zmoţnosti (Pogar, 2011). 
 Poleg tega pa glavno vlogo pri reformah javne uprave igra proračun. Reformni procesi 
so namreč zelo kompleksni in zato je potrebna velika količina denarja in časa, da se to 
izvede. Nekaterim drţavam bi to pomenilo preveliko obremenitev proračuna, zato si tega 
ne  morejo privoščiti. Kadar neka drţava čuti, da so spremembe potrebne in ima dovolj 
denarja na razpolago v proračunu, takrat se začno odvijati spremembe oziroma reforme 
v javni upravi. 
Ugotavljanje, koliko se teoretične značilnosti NJM v praksi javne uprave resnično 
izvajajo, je moţno le s spremljanjem procesov v javni upravi. Delovanje javne uprave 
lahko spremljamo na ravni organizacije, ravni  vodstva in na ravni posameznikov. 
 
Finska in skandinavske drţave 
 
V nordijskih drţavah se je začel uvajati novi javni menedţment, potem ko se je javna 
uprava iz leta v leto vse bolj širila. V drţavah Danske, Švedske, Norveške in Finske 
predstavlja lokalna samouprava  veliko vlogo. Predvsem na Finskem je lokalna 
samouprava močnejša od same drţave. Lokalne oblasti uţivajo avtonomijo, torej so po 
večini neodvisne od drţavne oblasti. Zaradi takšne moči se je zato postavljalo tudi 
vprašanje politične odgovornosti in ekonomske učinkovitosti v teh organizacijah lokalne 
samouprave. Lokalna oblast je imela vpliv nad pobiranjem davkov, kot tudi nad 
proračunskimi sredstvi, ki so se namenjali za posamezne programe 
 














   
 
 
Na samem začetku izvajanja reforme javnega sektorja so določili okvir in cilje javne 
reforme. Tako so določili, da se orientirajo predvsem k določanju instrumentov za 
merjenje učinkovitosti izvajanja procesov kot tudi določitve politične odgovornosti. 
Prevzeli so enega temeljnih ukrepov novega javnega menedţmenta, torej vzpodbujanje 
večje učinkovitosti po vzoru privatnega sektorja. 
Poleg tega pa so dali poudarek izobraţevanju, zdravstvu in vzgoji, ki naj bi bili enako 
dostopni vsem. V vseh omenjenih drţavah so samo reformo  razdelili na dva dela: 
 
-Prvi del je predstavljal alokacijsko reformo, ki se je nanašala na učinkovitost  produkcije 
in opravljanja storitev. 
 
-Drugi del pa je predstavljala redistribucijska reforma, ki je pomenila spremembe    na 
socialnem področju. 
 
Na Finskem in Švedskem so začeli z reorganizacijo javne uprave, ki je bila prevelika 
predvsem na lokalnem nivoju (Lane, 2000, str. 191). 
Švedska je uvedla instrumente zagotavljanja drţavnega proračuna, s katerimi lahko 
ocenjujejo oziroma ugotavljajo na vsake tri leta, kakšna je produktivnost posameznih 
sektorjev znotraj javne uprave, tako da s tem ugotovijo, kolikšen del proračuna določen 
program resnično potrebuje. 
V javnem zdravstvu so na Švedskem decentralizirali centre odločanja, po večini pa 
ohranili javno financiranje zdravstva. Na primarni ravni obstaja 25 odstotkov 
zdravstvenih centrov, ki jih upravljajo privatne organizacije, medtem ko na sekundarni 
ravni obstaja le manjši deleţ bolnic, ki pripadajo pogodbenim zasebnim izvajalcem. 
Pri reformi zdravstva so uvedli delitev med financerji in izvajalci storitev. Kar pomeni, da 
21 okroţnih svetov, ki so odgovorni za financiranje zdravstva, financira in izbira med 
ponudniki zdravstvenih storitev, ki so poleg manjšega deleţa zasebnih, večinoma 
neodvisne javne zdravstvene organizacije. Vsako leto namenijo okoli 9,2% BDP za 
zdravstvene storitve. Ministrstvo za zdravje ima le posreden vpliv na izvajanje 
zdravstvenih storitev. Glavna odgovornost je prenesena na vodstvo bolnic.  
Leta 2004 je vlada Švedske z zakonom prepovedala privatizacijo zdravstvenih ustanov 
(Maarse, 2006, str. 101). 
V preteklosti je zaradi privatiziranih bolnic prihajalo do padanja kvalitete v zdravstveni 
oskrbi. Bolnice so začele zaradi naraščanja stroškov varčevati, da bi ohranile finančno 
produktivnost. Prihajalo je do prezgodnjega odpuščanja bolnikov. Ta primer izhaja iz 
okroţja Stockholma.  
Danes je na Švedskem 90% zdravstvenih storitev financiranih javno. Poleg tega, da se 
financirajo iz drţavnega proračuna, pa je tu še financiranje iz davkov, ki jih pobirajo 
okroţni sveti in občine (Swedishhealthcare, 2011). 
Leta 2009 so na Finskem sprejeli zakon o visokem šolstvu. Njihov namen je povečevanje 
konkurenčnosti in učinkovitosti univerz. Vse univerze so javne, njihovo število pa ţelijo 




   
 
 
Glavne spremembe, ki jih predvideva zakon, so: 
 
- zmanjšati vpliv drţave, povečati podjetniško kulturo na univerzah 
 iz institucij javnega prava v fundacije zasebnega prava;  
- večinske lastnice stavb bodo univerze, prej drţava; 
- nadzor opravljajo univerzitetni odbori, ki so   
       sestavljeni iz akademske skupnosti in zunanjih interesnih skupin. 
        
Drţava bo še vedno skrbela za osnovno financiranje z mesečnimi prispevki, univerze pa 
bodo morale dodatna sredstva iskati drugod in z njimi razpolagati same. 
 
Ideja je, da se na Finskem oblikuje elitna univerza, tipa Harvard, Princeton, Oxford … 
Problem je v tem, da  znaša letni proračun univerz, ki veljajo v svetu za elitne, od 1,5 do 
2,0 milijardi, to je med 150.000 in 230.000 USD na vpisanega študenta. Proračun 
univerze Aalto ali pa Helsinki, ki naj bi v bodoče postali elitni, pa znaša le 30.000 USD na 
študenta 
(Tirronen, 2009, str. 228-230). 
Pri osnovnošolskem izobraţevanju gre na Finskem za decentralizacijo in deregulacijo 
izobraţevalnega sistema. Tu občine in šolski odbori določijo program izobraţevanja, ki 
mora temeljiti na širše oblikovanem drţavnem. Samo financiranje in upravljanje šol je 
deljeno med lokalnimi skupnostmi, drţavo in ponudniki izobraţevalnih storitev. 
Z zakonom finskega ministrstva za finance, ki so ga sprejeli leta 2010, so določili, da 
drţavna sredstva pokrijejo 34% osnovnih sredstev šol, plače učiteljev se krijejo s strani 
ponudnikov izobraţevalnih storitev. 
Učitelji morajo imeti najmanj magistrsko izobrazbo, pri svojem delovanju imajo veliko 
svobode, učenje dosti poteka na neformalnem nivoju ...  
(Minedu, 2011) 
Če hočejo na Finskem na področju visokošolskega izobraţevanja še priti med svetovno 
elito, pa so na osnovnošolskem nivoju prav gotovo ţe. Raziskava OECD je pokazala, da 
je znanje finskih učencev na področjih matematike, branja in znanosti med najboljšimi v 
drţavah OECD. 
Ena od značilnosti reforme javne uprave v skandinavskih drţavah je tudi ta, da so večino 
drţavnih podjetij preoblikovali v delniške druţbe, tako imenovane (public joint stock 
companies). 
S tem bi spodbudili, kot to predvideva tudi sama teorija novega javnega menedţmenta, 
tekmovalnost, ki je značilna za privatni sektor, na ta način bi te druţbe izvajale svoje 
storitve učinkoviteje kot doslej, ko je prevladoval monopol. 
Nova usmeritev v javni upravi skandinavskih drţav se kaţe predvsem v vrednotenju, 
merjenju produktivnosti in tudi merjenju uspešnosti ter stroškov in koristi.  
Deregulacija na ravni infrastrukture, je pomenila čim več konkurence v javnem sektorju. 
Deregulacijo so izvedli predvsem na področjih telekomunikacij, transporta, energetike 
kot tudi v sektorju letalskih druţb in prevozništva. Švedska je dopustila večjo 
konkurenčnost v javnem sektorju z vključevanjem privatnega sektorja v izvajanje javnih 
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storitev, s čimer pa je tudi povečala globe za podjetja, ki bi kršila pravila (Lane, 2000, 
str. 224). 
Preveliko število zaposlenih ljudi v javnih podjetjih skandinavskih drţav se je poznalo 
predvsem  na področju ţelezniškega prometa, bančnega sektorja, energetike, 
telekomunikacij, pošte. Poleg merjenja učinkovitosti in deregulacije so uvedli tudi 
zdruţevanje ali inkorporacijo. Skoraj polovica javnih podjetij v vseh štirih drţavah je bilo 
preoblikovanih v delniške druţbe, ki so začele bolj gospodarno in ekonomsko učinkovito 
poslovati, ker so bile na ta način trţnim razmeram bolj izpostavljene. V delniške druţbe 
so bile preoblikovane sledeče: 
- Copenhagen Airport, 
- TeleDenmark,  
- Statens Konfektion  
 
in še mnoge druge. S temi ukrepi so zmanjšali število osebja za kar štirideset odstotkov, 
katerega delo je bilo financirano iz drţavnega proračuna. Tako so v te novo nastale 
druţbe, ki so bile prej velike drţavne korporacije, agencije vnesle trţno logiko.  
Na ta način so se vlade Finske in Švedske rešile skrbi upravljanja teh podjetij, ki so 
morala prej kot drţavne institucije prenašati velike izgube. Sedaj od njih zahtevajo, da 
bodo sami pokrivali stroške in vračali del dobička njihovim lastnikom, drţavljanom. Tako 
so se lastniki teh druţb soočeni z moţnostjo privatizacije druţbe, morali prilagoditi 
razmeram in stremeti k dviganju učinkovitosti in storilnosti na zaposlenega. 
Kljub temu da so vse štiri drţave dosti prostora v reformnem procesu namenile 
preoblikovanju drţavnih podjetij v delniške druţbe, pa do prave privatizacije le-teh ni 




Tako kot v primerih prejšnjih štirih drţav je bil tudi v Franciji problem izredno velikega 
javnega sektorja. Leta 1994 so za zaposlene v javnem sektorju namenili kar 55,5% bruto 
domačega proizvoda. 
Sama reforma javne uprave v Franciji se je lotila dveh reform, in sicer reforme lokalnih 
javnih oblasti in reforme velikih drţavnih podjetij.  
Leta 1994 so zabeleţili, da so od tridesetih javnih podjetij, ki so razporejena v sedem 
sektorjev, prikazali dobiček le trije, energetika,informacijski sektor in sektor za elektriko, 
pri vseh drugih pa je šlo za izgubo, oziroma prekoračitev sredstev, namenjenih za 
posamezno izvajanje storitev.  
Tako so prišli do sklepa, da se privatizira nekatera izmed najpomembnejših drţavnih 
podjetij. S ciljem, da podjetje, ki je v privatni lasti, lahko hitreje reagira na spremembe 
na trgu.  
Leta 1996 je francoska vlada naznanila trileten plan reform, s katerimi bi upravo pribliţali 
drţavljanom, upravo, ki bi bila bolj odgovorna, kjer bi se merila učinkovitost storitev. 
Na ravni drţave so bile sprejete naslednje štiri reformne točke: 
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- 'day-to-day' menedţment, kar pomeni vsakodnevno preverjanje in ocenjevanje 
učinkovitosti izvajanja procesov; 
- zmanjševanje števila osebja, zmanjšanje na 1.200 za funkcije znotraj drţavne 
uprave ( Lane, 1997, str. 217-220); 
- določitev plač, ki bi jih določili glede na količino dela in opravljenih storitev za 
posamezen sektor in bi bile odvisne od novega grupiranja in zdruţevanja; 





Po konstantnem širjenju drţavnega vpliva na vseh socialnih področjih se je v Nemčiji tudi 
začel proces zmanjševanja vključenosti drţave za doseganje javne blaginje, deregulacije, 
liberalizacije in privatizacije ekonomskih aktivnosti. Večina evropskih drţav je začela v 
devetdesetih letih s programi celovite prenove v javnem sektorju, v določenih primerih 
so se orientirali na prenovo tistih delov javne uprave, ki so jih ekonomski analitiki 
definirali kot ključne funkcije drţave. 
Nemška reformna politika javnega sektorja je potekala kot nekaj vmesnega med na eni 
strani liberalizacijo in zmanjševanja moči drţave in na drugi strani uveljavljanja kontrole 
drţave v kombinaciji z decentralizacijo. Podobno kot pri reformni politiki v Franciji. 
Glavni cilji nemške reforme javnega sektorja so bili decentralizacija, racionalizacija in 
glavni cilj privatizacija. Slednja je potekala predvsem na področju javne infrastrukture. 
Kjer je vladal naravni monopol in tako na tem področju ni bilo dovolj trţnih vzgibov 
(Lane, 1997, str. 64). 
 
Na zdravstvenem področju imajo nemške zvezne deţele vso odgovornost za 
zagotavljanje dobrih zdravstvenih storitev. V začetku devetdesetih let so se zvezne 
deţele začele soočati s teţavami zagotavljanja proračuna za zdravstvo, ki je bilo tedaj v 
večini financirano in tudi vodeno s strani drţave. Zato so bile spremembe nujne. Sledila 
je močna liberalizacija in privatizacija. 
 
Od leta 1991 pa do leta 2004 se je deleţ zasebnih bolnic povečal z 14,8% na 25,4%.  Do 
leta 2004 so privatizacijo bolnic regulirali in je bila preteţno omejena na manjše bolnice, 
nato pa se je to spremenilo (Bugarič, Trpin, 2010, str. 16). 
 
Primeri privatizacij: 
- Leto 2001, podjetje Helios kupi 51% klinike v Erfurtu, leta 2003 pa še 94,9% klinike 
Wuppertal; 
- Leto 2004, podjetje Asklepios kupi skupino javnih bolnic v zvezni deţeli           
Hamburg; 




   
 
 




Prestrukturiranje zdravstva v Nemčiji ni pomenilo le privatizacije javnih bolnic, temveč je 
imelo vpliv tudi na bolnice , ki so še vedno ostale javne. Te so se reorganizirale in začele 
uporabljati menedţerska orodja, kot so 'benchmarking', 'outsourcing'-zunanja oskrba, 
specializacija, standardizacija, finančna kontrola stroškov ... 
V Nemčiji tako obstaja zelo velika avtonomija bolnic in neodvisnost od javne uprave. 
Javna oblast nad njimi sicer izvaja parlamentarni nadzor in jih upravno usmerja, vendar 
pa je trenutno le 47,6 % javnih bolnic, ki so pod polnim nadzorom javnih oblasti. 
Zdravstveni skladi so glavni financer nemškega zdravstvenega sistema, ki pa je odvisen 
od deţelne administracije pri razpolaganju s sredstvi. Primarno zdravstveno varstvo 
zagotavljajo zasebni profitni ponudniki, akutno oz. dolgoročno zdravstveno varstvo pa 
zagotavljajo tako profitni kot neprofitni ponudniki.   
 







Vir: Statistische Bundesamt, 2006 
 
Slednja tabela kaţe, da se v Nemčiji še vedno spopadajo z velikimi proračunskimi 
primanjkljaji na obeh ravneh. Primanjkljaji so se v času krize še povečali. Razlog temu pa 
naj bi bila fiskalna in davčna politika, ki je v zadnjih letih vodila k zmanjšanju davčnih 
prihodkov iz naslova podjetij z višjimi dohodki, hkrati je rasla tudi nezaposlenost. 
Zvezne deţele postajajo vse manj primerne in nezmoţne financirati javno zdravstvo. Po 
podatkih Nemške zdravniške zveze (Deutsche Krankenhausgesellschaft, DKG) naj bi 
dobra tretjina bolnic v letu 2004 poslovala negativno. V letu 2006 pa ţe kar polovica. 
Tako postaja privatizacija vse bolj zaţelena.  Z nadaljno privatizacijo bolnic bi tako laţje 
zmanjšali javni dolg iz naslova prihodkov od prodaje zdravstvenih storitev. Zvezne 
deţele, ki sedaj teţko uravnavajo javno finančni primanjkljaj, za to ne bi bile več 
pristojne in tudi za investicije v bolnice bi  skrbele privatne  organizacije. 
Visoko šolstvo v Nemčiji je v večjem delu financirano in vodeno s strani zveznih deţel. 
Prevladuje pa dualizem, namreč univerze veljajo za avtonomne korporacije,  hkrati pa so 
politično regulirane s strani drţave in lokalnih skupnosti. V današnjem času smo priča v 
nemškem visokem šolstvu liberalizaciji pri menedţiranju (Paradeise, Reale, 2009, str. 
56). 
Vse več je namreč univerz, ki so postale fundacije zasebnega prava. To pomeni, da je 
drţava še vedno odgovorna za osnovno financiranje univerz, le-te pa imajo moţnost, da 
pridobijo še dodatna sredstva s strani zasebnikov. 
 Proračunski primanjkljaj Celotni javni dolg 
Zvezne 
deţele 24,1 milijarde EUR 468,2 milijarde EUR 
Občine 2,3 milijarde EUR 83,8 milijarde EUR 
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Znotraj univerz je vse bolj prisotno menedţersko samoupravljanje. Poleg tega pa obstaja 
še drţavna regulacija in usmerjanje skupaj z akademskim samoupravljanjem. Osnovna 
finančna sredstva drţava nameni šele potem, ko ugotovi, koliko sredstev posamezna 
univerza resnično potrebuje. 
V zvezi s cestno infrastrukturo je bil interes drţave po oblikovanju načinov oz. modelov  
za vključevanje privatnega sektorja v oskrbo  te vrste infrastrukture na začetku 
devetdesetih let. 
Spremembe so bile nujne zaradi vse večjega krčenja proračuna, novih potreb po 
investiranju v ceste, zamud financiranja, v večjem delu cestne infrastrukture Zahodne 
Nemčije in tudi vse večje potrebe po izgradnji novih odsekov cest zaradi povečanega 
obsega prometa. 
 
Glavni ukrepi so: 
- decentralizacija in fragmentacija velikih javnih podjetij, ki so bila vodena centralistično; 
- nov zakon o kolektivnih pogodbah na zvezni ravni je vzpostavil dvotirni sistem plač, po 
katerem imajo na novo zaposleni niţje plače od ostalih zaposlenih, ki so v organizaciji ţe 
dlje časa; 
- outsourcing, prenašanje odgovornosti na privatna podjetja skupaj z zunanjo oskrbo, 
(dejstvo je, da podjetja, ki delujejo na več področjih ne morejo biti najboljša na vseh 
področjih svojega delovanja, ne dosegajo kakovosti in učinkovitosti storitev zunanjih 
podjetij, ki so specializirana na svojem področju); 
- formalna privatizacija in liberalizacija javnih podjetij in infrastrukture ( zmanjšanje 
zaposlenih za dobrih 8%, zniţevanje plač) 
(Pique, 2011) 
 
Skupaj je na področju cestnega prometa in infrastrukture ter ţeleznic lastniška struktura 
sledeča: 
- 80% trga je v lasti javnih podjetij; 
- 15% predstavljajo zasebna podjetja, ki delujejo pogodbeno; 
- preostalih 5% pa predstavljajo organizacije javno-zasebnega partnerstva       
      
Letalski promet se je delno privatiziral. Leta 1994 so zmanjšali drţavni deleţ v Lufthansi, 
iz 51,4% na 38%. Vse večjo privatizacijo na področju zračnega prometa so povzročali 
mednarodni dogovori o liberalizaciji trga zračnega prometa, večja odprtost zračnega 
prostora, dogovor med Evropo in ZDA o odprtem transatlantskem zračnem prostoru itd. 
Zaradi tega se je povečala mednarodna konkurenca in da bi se temu prilagodili, so vse 
bolj stremeli k privatizaciji letalskih druţb. Tako se je leta 1997 letalska druţba Lufthansa 
v celoti privatizirala.  S tem so močno zmanjšali stroške v javnem sektorju na tem 
področju (Eurofound.europa, 2011). 
Privatizirali niso le letalskih druţb temveč tudi letališča. S tem se je uresničila ideja 
evropeizacije in internacionalizacije. Kljub privatizaciji letalskih druţb pa je nemška oblast 
skrbela za to, da vlagatelji ne bi imeli večinskega deleţa in z njim kontrole nad druţbo, 
tako je vedno iskala rešitve, da so domača podjetja kupovala delnice. Tako je bil od leta 
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2001 do 2005 deleţ domačih podjetij v Lufthansi vedno nekje med 60%-80%. Leta 2006 
pa se je deleţ tujih investitorjev povečal na 40,29 % (Morrell, 2007, str. 139).  
Na področju TV-prenosov pa je zopet na reformo v Nemčiji vplivala Evropska unija, ki je 
v začetku osemdesetih let sprejela direktivo o zdruţenem evropskem televizijskem 
kanalu, ki bi temeljil na tehnologiji satelitskega signala in kabelske tehnologije. Tako so v 
Nemčiji zmanjševali drţavni deleţ na televizijskem področju in nastale so številne 
privatne televizijske hiše, ki so se kasneje dokončno osvobodile od drţave. 
Nemčija je bila ena prvih drţav, kjer so privatne organizacije postale večinski lastniki 
pravic na področju poštnih storitev. To se je zgodilo v letih od 2001 do 2005 
(Pique, 2011).  
Od leta 2006, ko je Deutsche Post AG imel 91% deleţ drţavne pošte, pa je do danes 
sledila popolna liberalizacija storitev na tem področju. Deutsche Post AG ima sedaj dokaj 
monopolni poloţaj v Nemčiji, namreč vstop v panogo drugim podjetjem je zelo 
oteţkočen, hkrati so tudi plače zaposlenih pri konkurenčnih podjetjih za 30-60% niţje.  
Omenjena druţba je sedaj ena največjih v svetu, saj je razširila svoje podruţnice tudi v 
druge drţave in ima več kot pol milijona zaposlenih. 
Naravni monopolni poloţaj je vladal na področju elektrike, preden se je zgodila 
liberalizacija. Obstajala je mešanica privatnih, javnih in javno-zasebnih podjetij, ki so 
delovala na lokalni in regionalni ravni. Leta 1998 so sprejeli akt, ki je omogočil 
konkurenco na področju elektrike. Kljub temu pa je ostalo samo pri teoretični osnovi, 
kajti ta akt se v praksi ni uresničil. Liberalizacija je pomenila povečanje trţnih vzgibov, ki 
pa so bili na nek način onemogočeni s strani velikih energetskih korporacij, ki so nastale 
po tem, ko je prišlo do zdruţevanj z drugimi podjetji. Trenutno obstajajo štirje regionalni 
trţni monopoli, to so podjetja RWE, e.ON, EnBW in Vettenfall Europe. 
Cene so zaradi tega višje, kot so bile prej, ni učinkovite kontrole nad cenami, ki jih ta 
podjetja določajo. Od leta 2000 do 2008 je cena električne energije poskočila za 13,8%  
(Destatis, 2011).  
Potrošniki zahtevajo nacionalizacijo električne infrastrukture in dopolnitev zakona v zvezi 
s konkurenco na tem področju. Pravi problem predstavlja sodelovanje med lobisti, 





Na Nizozemskem so uvedli reformo javne uprave zaradi primanjkljaja v proračunu 
drţave, ki ni vzdrţal financiranja vseh dejavnosti. Skušali so povečati učinkovitost in 
uspešnost javne uprave s tehnikami menedţmenta, ki ga poznamo v privatnem sektorju. 
Če je bila začetna ideja reforme javne uprave uvesti menedţerske tehnike, pa se je 
kasneje to spremenilo in orientiralo na izključno javno upravljanje.  
Oblikovali so politiko dolgoročnega,strateškega načrtovanja razvoja javne uprave. 
Oblikovali so notranje vodstvo, nadzorstvo nad delovanjem javne uprave. Tako je bil 
poudarek reforme na koordinaciji in integraciji. Opustili so anglo-ameriški sistem 
menedţmenta v javnem sektorju kot glavni način preobrazbe javnega sektorja. 
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Na ministrstvu za promet in vodne vire so oblikovali nov poslovni model treh D-jev. 
Ustanovljeni so bili department (ministrstvo), directorate-general (generalni direktorat) in 
direction(direkcija). Vse funkcije vseh treh ravni so podrejene linijskemu menedţmentu 
(Lane, 1997, str. 172). 
Na vseh treh ravneh so odnosi določeni s pogodbo, financirane so preko out-putov in  
ţelene rezultate se strateško planira.  
V začetku devetdesetih let so izvedli tudi avtonomizacijo izvrševanja nalog. Poleg tega so 
razmejili dve dejstvi, oblikovanje politik in izvrševanje politik. Preko tega so povečali 
vlogo izvrševalcev nalog. Na začetku vpeljevanja avtonomizacije v izvršni sektor se je s 
tem oblikovalo več novih uradov, kar je pomenilo več sredstev iz proračuna, zato je bilo 
potrebno narediti tudi reformo proračuna, kar se je kasneje izkazalo za dobro, kajti večja 
avtonomnost storitvenega sektorja je vplivala na boljše, učinkovitejše izvajanje storitev.  
Ob tem je potrebno poudariti, da morajo predlagatelji proračuna opredeliti vse inpute in 
ocene outputov ter predvidene rezultate oziroma outcome načrtovanih ukrepov. S tem 
se kontrolira porabo proračunskih sredstev glede na delovanje javnega sektorja, tako 
imenovani »performance budgeting« (Setnikar-Cankar, 2005, str. 114). 
Visokošolsko izobraţevanje se vse bolj nagiba k marketinškim pristopom. Univerze same 
imenujejo profesorje brez posegov centralne vlade, so tudi lastnice stavb, ustanavljajo 
se holdingi privatnih univerz. Zaradi pogodbenih dejavnosti imajo univerze do 25% višje 
proračune, kot če bi jih financirala le drţava. Samo vodenje univerz ni prepuščeno zgolj 
in obvezno profesorjem, ampak jih lahko vodijo tudi osebe, ki niso del profesorskega 
kroga, ampak so zgolj menedţerji. Ti prinašajo menedţersko znanje iz drugih sektorjev 
in vodijo univerzo kot 'podjetje'. 
Drţava ima kljub temu pomembno funkcijo, saj se konstantno meri učinkovitost in 
kvaliteto posameznih univerz, da se na podlagi ugotovitev lahko določa proračun. Od 
trinajstih univerz so tri zasebne, kjer se ravno tako meri kvaliteta delovanja, profesorji 
morajo poročati o porabi časa, pogodbe s financerji temeljijo na doseganju ciljev in od 
tega je odvisno financiranje (de Boer, Enders, 2007, str. 27-28). 
Kljub navideznemu odrekanju koncepta NJM pa je ravno osvobajanje izvršne oblasti od 
vpliva politike z namenom izboljšanja učinkovitosti in kakovosti storitev zelo podobna 
ideji novega javnega menedţmenta. 
V zvezi z reformiranjem javnega sektorja sicer zatrjujejo, da javna organizacija  ne sme 
biti trţno organizirana, a hkrati tudi   poudarjajo pomen učinkovitosti in kakovosti, 




Značilnosti lokalne samouprave v Veliki Britaniji leta 1997 so bile: 
 
1. Finančna omejenost in fiskalna napetost  
V Veliki Britaniji je delovanje lokalne samouprave močno odvisno od drţavnega vodstva. 
Ta ima v rokah večino proračuna, ki ga vsako leto dodeljuje posamezni lokalni oblasti. 
Leta 1997 je znašal deleţ celotnega prihodka iz lokalnih skupnosti zgolj 20 %, ves ostali 
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prihodek je prišel iz drţavnega proračuna in drugih drţavnih virov( Lane, 1997, str. 226-
228). 
Drţava je oblikovala proračun glede na dejansko porabo lokalnih skupnosti. Tak reţim je 
bil vpeljan, da se je lahko začelo kontrolirati porabo lokalne samouprave. Kljub večji 
transparentnosti pa izvajanje takega menedţmenta ni v skladu z novim javnim 
menedţmentom, ki daje prednost avtonomiji izvršne funkcije pred politično oziroma 
zakonodajno. 
 
2. Osredotočenost na delovni učinek in vrednost 
Kot sem ţe omenil pri značilnostih NJM, je potrebno pri prenovi javne uprave ločiti med 
pojmoma financer in izvajalec. Angleška drţavna uprava je sicer oblikovala pravila 
oziroma kriterije, po katerih se ocenjuje delovanje. Postavlja pa se vprašanje, ali so ti 
instrumenti verodostojni in pravilno merijo izide dodane vrednosti v izvajanju 
kompleksnih storitev na  primer na področju vzgoje  in izobraţevanja. V bliţjem odnosu 
kot sta financer-izvajalec, bolj se zmanjšuje učinkovitost na dolgi rok v pogodbenem 
odnosu (Lane, 1997, str. 229). 
 
3. Slab posluh za spremembe potreb potrošnika 
Lokalna samouprava mora skrbeti, da korektno opravi storitev, ki jo stranka ţeli.  To 
pomeni, da se prilagodi raznolikosti uporabnikov njenih storitev. S tem nosi odgovornost 
za področja, ki jih pokriva in tudi zelo pomembno, da komunicira z uporabniki. 
Z reformo so uvedli nove načine zbiranja podatkov s strani uporabnikov, s katerimi si 
lahko pomagajo pri oblikovanju programov izvajanja postopkov. Organizacijske 
strukture, ki so usmerjene v uporabnikove potrebe, laţji dostop do storitev javne uprave, 
merjenje učinka storitev, motiviranje in izobraţevanje ter oskrba zaposlenih s tehnologijo 
za učinkovito opravljanje dela. 
 
4. Razvijajoči se pogled na širšo vlogo vodstva lokalne skupnosti 
Izvajanje storitev za širšo druţbeno korist z dodano vrednostjo, zato tudi sodelovanje z 
drugimi uradi in agencijami z namenom pridobivanja novih izkušenj za boljše delovanje 
(Lane, 1997, str. 231). 
Kljub temu da so v Angliji do leta 1997 izvedli številne reforme, ki so odpravile vlogo 
tradicionalne uprave oz. lokalne samouprave in se usmerile k uporabi instrumentov 
novega javnega menedţmenta, pa obstajajo problemi pri deljenju denarja za posamezne 
projekte in tudi oblikovanju neke skupne vizije.   
 
Stanje v javni upravi Velike Britanije se danes v veliki meri opira na ideje novega javnega 
menedţmenta, kajti menedţment in socialna politika sta se zbliţala, potem ko so vlade 
določile preko menedţerskih vzgibov strateške cilje. 
Prevladala je miselnost, kakšna javna uprava ne sme biti, torej monopolna, toga, 




   
 
 
Z novim zakonom so bili leta 2003 v Veliki Britaniji na področju zdravstva ustanovljeni 
National Health Service Foundation Trusts-NHS FT. Ti morajo zagotavljati zdravstvene 
storitve, kot jih določajo nacionalni standardi, istočasno pa morajo slediti komercialno 
usmerjenemu finančnemu menedţiranju (Bugarič, Trpin, 2010, str. 11). 
Prej je bilo zdravstvo precej centralizirano, saj so morale zdravstvene ustanove 
neposredno odgovarjati ministrstvu. Z novim zakonom pa so te organizacije dobile 
operativno avtonomnost. NHS FT-ji tako delujejo bolj svobodno in fleksibilno od 
centralne oblasti, sami imajo dostop do kapitala za investicije, ki morajo biti v okviru 
namenov njihovega delovanja. 
Nadzor nad  delovanjem uprave zdravstvenih fundacij opravljajo tako imenovani 'Board 
of Governors' . Sestavljajo jih uporabniki, zaposleni, partnerji ter lokalne oblasti, lokalne 
univerzitetne in medicinske šole. S tem pridejo lokalni interesi bolj do izraza pri 
oblikovanju strategij in prioritet bolnic. Za ponudbo primarnega zdravstvenega varstva 
skrbijo NHS Primary Care Trusts-PCT. Ti porabijo 80%  letnih sredstev zdravstvenega 
varstva v Veliki Britaniji. Nadzor nad njihovim delovanjem opravlja isti organ kot pri NHS 
FT-jih. Poleg tega obstaja še en neodvisni regulator, monitor. Ta mora skrbeti za visoke 
standarde korporativnega upravljanja zdravstvenih fundacij. 
Razmerje med privatnimi in javnimi bolnicami je močno na strani javnih. Privatne 
profitne in privatne neprofitne bolnice zajemajo le 8 % postelj v zdravstvu, preostali del 
pa je javen (Pique, 2011).  
 
Univerze v Veliki Britaniji so tako kot bolnice na področju zdravstva večinoma javne, le 
ena je privatna. Iz proračuna dobivajo manj kot pol sredstev za svoje delovanje, kljub 
temu pa vlada opravlja močan nadzor nad njimi. 
Visoko šolstvo naj bi bilo zato eden od zadnjih delno nacionaliziranih sektorjev v Veliki 
Britaniji, ki jih vlada uporablja za doseganje socialne politike in je kot del nacionalne 
ekonomske strategije (Dickson, 2001, str. 24). 
Obstajajo univerze, ki so bile ustanovljene pred letom 1992. Nastale so s Kraljevsko 
listino in univerze, ki so bile prej politehnike in so se po letu 92' preoblikovale. Razlika je 
v sestavi in vodenju.  
Oblikoval se je trend razvoja, ki zmanjšuje razlike med njimi. Vlada je predpisala 'how 
to', kodekse dobrih praks (podobno 'good governance' v zasebnem sektorju), ki jim 
morajo univerze slediti. Gre za to, da morajo interesne skupine z deleţem (stakeholders) 
nadzorovati delovanje izvršnih organov univerz (Ferlie, Andresani, 2009, str. 178). 
Svet univerze je glavni organ odločanja, je odgovoren za strateško usmerjanje in 
akademsko politiko univerze.  Izvoli tudi namestnika kanclerja, ki je izvršilni in akademski 
vodja univerze. Ta predstavlja univerzo v mednarodnih, drţavnih in lokalnih zadevah, 
določen je za finančno upravljanje univerze znotraj politike sveta. Vodenje univerze 
prehaja od profesorjev na menedţerje. Na univerzi Oxford na primer je namestnik 
kanclerja postal menedţer, ki ne prihaja iz akademskega kroga univerze. 
Oxford in Cambridge sta eni od najelitnejših univerz na svetu, zato vse več drţav jemlje 
britanski model vodenja univerz kot zgled, dobro prakso na primer Nizozemska, Finska. 
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Na področju osnovnega šolanja prevladuje visoka stopnja decentralizacije in avtonomije. 
Obstajajo skupnostne, prostovoljne in fundacijske osnovne šole. Prve ustanavljajo in 
financirajo lokalne skupnosti, prav tako pa financirajo prostovoljne šole. Financiranje 
poteka tako, da centralna vlada nameni sredstva v obliki pomoči lokalnim oblastem, te 
potem razdelijo denar posameznim šolam, ki imajo potem avtonomijo razpolaganja s 
temi sredstvi (Bugarič, Trpin, 2010, str. 37). 
Od leta 2007 morajo ravnatelji šol skrbeti za kohezijo v skupnosti kjer upravljajo šolo. 
Poleg tega so odgovorni telesu 'governing body',  da vodijo šolo k doseganju visokih 
standardov v izobraţevanju in morajo o tem tudi redno poročati. 
Governing body ali upravljavci imenujejo ravnatelja, odločajo o porabi proračuna šol, 
določajo generalno usmeritev šol na podlagi nacionalnega programa in so v končni fazi 




Avstralija je izvedla reformo javne uprave z dvema različnima programoma, političnim in 
menedţerskim. Srţ reforme je bil novi javni menedţment in njegova načela kot so 
fleksibilnost,odgovornost, učinki … ( Mclaughlin, 2002, str. 24). 
Politični program je bil prvi, ki so se ga lotili, kar je pomenilo prenovo izvršne kontrole in 
večje odzivnosti, osredotočenosti na politične cilje in prioritete. Namen je bil predvsem 
demokratizacija, da bi imela ministrstva večjo vlogo. Narejene so bile številne meritve, 
na podlagi katerih so potem zmanjšali vlogo javnih usluţbencev in monopola javnih 
storitev. Najbolj drastične ukrepe so naredili na področju komunikacij, prometa, 
izobraţevanja, zaposlovanja, prodaje in zunanjih zadev. Celotno število ministrstev so 
zmanjšali iz 28 na 18, ta so lahko  pokrivala vsa vladna področja. S tem so ţeleli povečati 
vlogo menedţmenta v javnih storitvah ( Lane, 1997, str. 32). 
Program za izboljšanje menedţmenta financiranja je povzročil, da se  je začelo 
učinkoviteje oziroma primerneje porabljati resurse, namenjene za posamezno aktivnost. 
Poleg tega se je uvedel tudi korporativni menedţment, kar je pomenilo vključevanje 
zasebnih,privatnih korporacij v javni sektor.  
 
Korporatizacija in privatizacija 
Osrednja ideja te reforme je bila povečevanje učinkovitosti drţavnih podjetij. Šlo naj bi 
za glavnih osem podjetij na področju komunikacij in prometa.  
Vlada je nato vse bolj usmerjala ta podjetja v privatni sektor. Nekatera največja 
avstralska podjetja so bila v celoti ali pa delno privatizirana, kot so Australian National 
Line, National Rail Corporation, Federal Airports Corporation, Qantas, The 
Commonwealth Bank, Telstra (Mclaughlin, 2002, str. 199). 
 
Decentralizacija 
Šlo je predvsem za racionalizacijo in decentralizacijo javnega zdravstva in javnih storitev, 




   
 
 
Kljub dejstvu da je Avstralija federalno decentralizirana, je na ravni drţave proti lokalni 
samoupravi centralizirana, saj lokalna samouprava predstavlja le šest odstotkov javne 
porabe. 
Zato je bilo potrebno racionalizirati vlado. Lotili so se razdruţevanja agencij, da bi te 
postale bolj avtonomne in se fokusirale na specifična področja. S tem pa ni prišlo do 
racionalizacije vlade, temveč do razširitve le-te in slabših rezultatov. Agencije so se 
drobile (fragmentacija), kar je zmanjšalo nadzor nad njihovim delovanjem in porabo 
finančnih sredstev. 
 
Pogodbeni odnosi, kompetenčnost in trgi 
Prva faza te reforme je bilo uvajanje trţne logike v javno upravo, s čimer so nastali 
kompetenčni odnosi znotraj javne uprave na njenih specifičnih področjih. Pomembni so 
postali tudi pogodbeni odnosi z zunanjimi izvajalci storitev. Da so to dosegli, so morali 
izvesti strukturno reformo javnega monopola, da so lahko tako vpeljali elemente 
konkurence ( Mclaughlin, 2002, str. 199-200). 
 
Ministrstvo za finance je opredelilo merjenje kot ključen element doseganja dobrih 
rezultatov. Vsak program v javni upravi se je moral preverjati enkrat na vsakih pet let, 
vsako leto pa se je natančno ugotavljalo učinkovitost na področju financ. Zaradi vse 
večje neodvisnosti oddelkov in agencij, ki so se ocenjevala sama, je prihajalo do 
izkrivljenih informacij o resničnosti rezultatov in delovni uspešnosti posameznih agencij. 
Tako so ocenjevanje ukinili leta 1997, kajti ministrstva niso dobivala pravega feed-backa 
o delovanju agencij in oddelkov (Christenesen in Laegreid, 2007, str. 23). 
Glede na predpostavke reforme, da bi se povečala transparentnost in izboljšal finančni 
menedţment, je prišlo ravno do nasprotnega učinka. 
Reforma je še povečala vlogo centralne oblasti, ki je izvajala večjo kontrolo nad javnimi 
storitvami, zaradi fragmentacije agencij pa se je še povečala finančna obremenitev 
proračuna.  
Leta 1997 je bila sprejeta nova finančna zakonodaja, ki ji je od leta 1999 sledil nov 
koncept zagotavljanja proračuna (Christensen and Laegreid, 2007, str. 46). 
Začeli so poudarjati vlogo merjenja delovne učinkovitosti in rezultatov agencij. Te morajo 
voditi evidenco porabe proračuna, odgovarjajo za razliko med prihodki in odhodki, 
delovati pa morajo bolj podjetniško orientirano. Poleg tega pa naj bi z vključevanjem 
zunanjih izvajalcev dosegli večjo tekmovalnost in s tem izboljšali stroškovno učinkovitost 











   
 
 
Tabela 3: Naslednja tabela prikazuje javno finančne odhodke in prihodke Avstralije od 
leta 2001 do 2008 v odstotkih BDP. 
 
Leto 
Javnofinančni prihodki v 
%BDP 
Javnofinančni odhodki v 
%BDP 
2001 35,8 35,9 
2002 36,7 35,4 
2003 36,4 34,6 
2004 36,3 35,1 
2005 36,5 34,8 
2006 36,4 34,5 
2007 36 34,2 
2008 35,5 34,3 
 
Vir: OECD, 2010 
 
Kot vidimo, so se javnofinančni odhodki od leta 2001 do 2008 začeli zmanjševati, 
javnofinančni prihodki pa so se vse do leta 2006 povečevali. Zmanjševanje odhodkov je 
povezano z novim zakonom o financiranju in oblikovanju proračuna. Več kot dve tretjini 
javnofinančnih prihodkov gre preko agencij, ki potem ta denar prerazporejajo po 
posameznih področjih. Bodisi je to zdravstvo, sociala itd. 
Kar jim  do leta 1997 ni uspelo, to je kontrola nad delovanjem agencij, se je sedaj začelo 
uresničevati, kljub še vedno preveliki centralizaciji 
( Treasury.gov.au, 2011 ).  
Povečevanju prihodkov je botrovala verjetno povečana privatizacija drţavnih podjetij od 
leta 1999 in z tudi odprodaja drţavne infrastrukture in njena komercializacija. Prirast 
javnofinančnih prihodkov je ravno tako povezan z novo finančno strategijo in njo 
povezanim pristopom Whole-of Government, o katerem bom več povedal v zvezi z Novo 
Zelandijo. 
      
Nova Zelandija 
 
Zelo velik javni sektor, ki je obratoval vse do sredine osemdesetih, je povzročal velike 
stroške drţavi, ki je bila na ta način zelo zadolţena. Pred reformo leta 1983  je bilo v 
javni upravi stalno zaposlenih več kot 66.000 ljudi. Zato so sledili nujni ukrepi za bolj 
učinkovit in racionalno oblikovan javni sektor (Boston, 1996, str. 55-57). 
Reforme javnega sektorja v Novi Zelandiji so se torej začele po letu 1984. 
Ključni cilji reform so bili: 
 
- jasno zastavljeni cilji javne uprave  
S konkretno določenimi cilji se mora jasno opredeliti vizija razvoja organizacije. 
Doseganje teh ciljev mora biti merljivo, tako da se lahko ugotovi, v kolikšni meri so bili 








- svobodno odločanje  
Pri svojem odločanju in delovanju na sploh morajo biti menedţerji svobodni, njihove 
odločitve pa so seveda ključne za organizacijo, potek procesov v njej. Če menedţer ni 
samostojen pri svojem odločanju, potem za dejanja, ki jih ni naredil on, ne more biti 
odgovoren, kar je tudi naslednji tretji cilj reforme (Shick, 1996, str. 4). 
 
- odgovornost 
Menedţer odgovarja za dobre ali slabe rezultate. S tem se zagotovi, da imajo dejanja 
menedţerjev lahko tudi posledice in da zgolj formalno opravljanje dela ni dovolj, ampak 
je potrebna predanost  delu, ki bo pomenila strmenje k čim večji uspešnosti in kakovosti 
izvajanja procesa posameznega dela uprave (Boston, 1996, str. 218-222). 
 
- ocenjevanje performanse (uspešnosti delovanja) 
Z merjenjem učinkov se ugotavlja, kakšna je učinkovitost izvajanja postopkov in na 
podlagi teh merjenj se ugotavlja, kaj poteka po pričakovanjih in kaj ne. Nato pa se 
oblikuje neke nove perspektive, s katerimi se izboljša sam postopek. Zaradi  tega je tako 
pomembno merjenje performanse. 
 
- zanesljivost informacij 
Ravno od zanesljivih informacij je odvisna uspešnost ocenjevanja perfrormanse in 




- zmanjševanje obsega drţavne uprave in javne uprave nasploh 
 Kar je bil glavni problem v javni upravi pred začetkom izvajanja reform, je bilo preveliko 
število zaposlenih, preveliko število oddelkov, ki niso imeli zadostne učinkovitosti, hkrati 
pa so preobremenjevali drţavni proračun, kar je pomenilo odvečno porabo denarja 
(Boston, 1996, str. 77-78). 
 
Pogodbeni odnosi so predstavljali tudi pomemben člen reforme, namreč na področju 
zdravstva so s sistemom pogodb s privatnimi izvajalci povzročili zmanjšano vlogo politike 
pri odločanju o razdelitvi resursov. Poleg tega se je povečala fleksibilnost, učinkovitost in 
inovacije na področju javnega zdravstva. 
Pogodbeni odnosi so se pokazali kot učinkovit sistem reševanja problematike 
kakovostnega opravljanja storitev v javni upravi in hkrati depolitizacijo teh organizacij 
(Boston ,Domberger , Hall, 1996, str. 45). 
To so bili ukrepi prve faze reforme, do leta 2000. Res je, da so z reformo zmanjšali 
število zaposlenih v javni upravi. Od leta 1984 do leta 1996 za dobrih 50.000 ( Lane, 
1997, str. 31) . 
Povečali so tudi avtonomnost delovanja posameznih organizacij znotraj javne uprave, ki 
niso bile več tako odvisne od centralne vlade in njihovega nadzora. 
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Z idejo povečevanja transparentnosti delovanja oddelkov in agencij so jih začeli ločevati 
in sledila je fragmentacija. To je pomenilo slabšo koordinacijo, 'State Service 
Commission'-SSC, ki je zadolţena za koordinacijo, je izgubila moč. Tako so se agencije 
začele razvijati ločeno, zaradi slabih povezav pa je bilo njihovo delovanje oteţeno. 
Oblikovala se je tudi prevelika distanca med politiko in javnimi usluţbenci, kar je 
pomenilo slabšo produktivnost (Gregory, 2006, str. 139). 
 
Po letu 2000 pa je sledila druga faza reforme javne uprave v Novi Zealndiji, ki trenutno 
še traja. 
Uvedeni so ukrepi, ki bi popravili napake iz prve faze. 
1. Poenoteno opravljanje storitev 
2. Odpravljanje fragmentacije oz. drobljenja agencij 
3. Povezovanje med agencijami 
4. Več posluha za ljudi in njihove potrebe 
 




Vir: The Treasury, 2008 
 
Graf prikazuje število ministrstev in agencij v posameznih drţavah. Posebej pa je 
izpostavljeno tudi povprečje agencij in ministrstev drţav, ki so članice OECD.  
Kot vidimo, je Nova Zelandija daleč v ospredju pred ostalimi. 
Je močno centralizirana, z velikim številom agencij, ki ne delujejo učinkovito. Problem je, 
da do leta 2008 Nova Zelandija ni dosledno izvajala 'cost-benifit' analiz. Torej analiz v 
zvezi s stroški in koristmi. 
Da bi dosegli zastavljene cilje, so uvedli nov pristop (tako kot v Avstraliji), imenovan 
WOG Whole-of-Government. Pomeni  pristop k delovanju organizacij javne uprave na 
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horizontalni ravni. Agencije morajo začeti sodelovati med seboj, tvoriti mreţe za hitrejši 
dostop do informacij in s tem premagovati organizacijske ovire. 
Na prvem mestu mora biti stranka in njene potrebe, iz strani agencij se mora ustvariti 
druţbi prilagojena kultura 
(Bora.uib.no, 2011) 
Trenutno daje Nova Zelandija največji poudarek ugotavljanju in sledenju dobrih praks v 
javni upravi. Ob koncu leta 2010 je začela s programom 'Performance Improvement 
Framework'.  Z njim ţeli ugotoviti uspešnost in učinkovitost delovanja agencij. Projekt 
vodijo centralne agencije (SSC, Treasury ...), ki ţelijo z ocenjevanjem  dela ostalih 
agencij odkriti pomanjkljivosti in tudi prednosti v delovanju. Za odpravo pomanjkljivosti 
pa oblikujejo rešitve in tudi poti do njih. Ocenjevalci delujejo neodvisno, pod drobnogled 
pa vzamejo prakse organizacijskega menedţmenta, odnose v organizaciji, izobrazbo med 
zaposlenimi ter menedţment financ in sredstev. 
Ocenjevanje so izvedli zaenkrat v štirih agencijah, kjer poteka ţe oblikovanje akcijskih 
načrtov agencij glede na ocene in predloge ocenjevalcev. Centralne agencije jim 
pomagajo pri uresničitvi načrtov, če pa si posamezna agencija, ki je pod drobnogledom, 
kasneje ţeli še dodatnega testiranja napredka na šibkih področjih, pa to centralne 
agencije naredijo po  šestmesečnem obdobju od uvedbe sprememb 
(Ipanz.org.nz, 2011) 
 
Zdruţene drţave Amerike 
 
Zdruţene drţave Amerike, kot predstavnice Anglosaksonskega pravnega sistema, s 
federalno organiziranostjo in zvezno administracijo, dajejo velik poudarek individualni 
oziroma druţbeni iniciativi za reševanje problemov v zvezi z zagotavljanjem javnega 
dobrega. 
Temelji na politiki oz. sistemu ciljnega reševanja problemov. Ni orientirana samo na 
upoštevanje zakonodaje, temveč je njen cilj predvsem reševanje problemov na 
določenih, specifičnih druţbenih področjih. Taka usmerjenost zahteva drugače 
organizirano drţavno upravo, katere motivacija je predvsem doseganje učinkovitosti in 
odpravljanje problemov. 
Ključna reforma javnega sektorja v ZDA se je začela leta 1993 z aktom GPRA-
Government Performance and Results Act (Setnikar-Cankar, 2005, str. 116). 
Reforma se je ravnala po principih Chicaške šole, ki je opredelila glavne ukrepe za 
učinkovito javno upravo. Ti ukrepi so deregulacija, privatizacija in ukrepi, ki prinašajo 
trţno logiko v javno sfero (Henderson, 2005, str. 272). 
Takšni ukrepi prinašajo tekmovalnost v javni sektor, iskanje alternativnih virov za 
povečevanje učinkovitosti delovanja ter nove načine izvajanja storitev. 
S tem se je povečalo zaupanje v javno upravo, saj je ta s svojo ciljno usmerjenostjo 
stalno stremela k izboljšavam na področju storitev. 
Do leta 1997 so vlada in njene organizacije predstavile cilje in instrumente za merjenje 
kakovosti, doseganja teh ciljev in zadovoljstva uporabnikov. Takratni cilj je bil predvsem 
povečanje učinkovitosti storitev s pomočjo partnerstva skupnosti ter da bi rešili 
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problematiko prevelike vlade in v času zmanjšanja razpoloţljivih virov oblikovali tehnike 
za izboljšanje uspešnosti (Aberbach, 2005, str. 130). 
Začeli so se orientirati na zmanjševanje števila zaposlenih v javnem sektorju, na ukrepe 
deregulacije in performanso menedţmenta, kar je pomenilo redne ukrepe, v smeri 
izboljšav procesa, na zasnovo odgovornosti menedţerjev pri svojem delovanju ter na 
pričakovanje odličnosti. Hkrati pa so dali poudarek na vlogo šefov agencij, ki so izvajale 
dejanske ukrepe. To so bili ukrepi Clintonove Administracije (Henderson, 2005, str. 274). 
Leta 2001, ko je nastopila Busheva Administracija, je oblikovala strateški načrt, ki je 
zajemal izboljšavo finančne performanse, razširjanja e-uprave in proračunske integracije, 
hkrati pa tudi strateški menedţment človeškega kapitala (Harrisschool.uchicago.edu, 
2011). 
Podobno kot Clinton pred njim je tudi Bush poudarjal vlogo odgovornosti šefa agencije, 
ki bo skrbel, da se bo v praksi resnično izvajalo, kar bo pred tem sprejela Administracija 
v zvezi z menedţmentom. Ustanovili so Predsedniški svet za menedţment, ki je bil 
razdeljen v tri odbore, s katerimi bi lahko vpeljali začrtane plane. 
Prvi odbor se je ukvarjal z vpeljevanjem strateškega menedţmenta človeškega kapitala v 
prakso. Drugi odbor se je osredotočal na razvoj e-uprave. Tretji odbor pa je delal na 
tem, da izboljša finančno performanso ter vpelje iniciative, namenjene proračunski 
integraciji( Lynn, 2006, str. 3). 
Z razvojem e-uprave so oblikovali internetno stran, namenjeno pribliţevanju dostopnosti 
zakonodaje drţavljanom in tudi hitrejše opravljanje storitev, kar preko spleta. Poleg tega 
pa je šlo tudi za moţnost komentiranja postopkov pa tudi moţnosti dajanja predlogov za 
izboljšanje postopkov, ki so jih oblikovali za izvrševanje storitev. 
Vse te izboljšave so pomenile naslednje rezultate: 
- vlada je zmanjšala letna preplačila za 50 milijard dolarjev; 
- zmanjšala stroške komercialnih storitev za 6 milijard dolarjev; 
- za 15 milijard manj pa je bilo nepotrebnih nakupov nepremičnin s strani vlade (Lynn, 
2005, str. 9). 
Sredstva so v večini namenjali za uporabo sodobnih tehnologij, ki so pomenile močan 
vpliv na zmanjševanje stroškov. Agencije, ki so bile oblikovane z namenom izvajanja 
reformnih ukrepov,  so morale slediti performansi in gledati, da bo vsak vloţek pomenil 
neko dodano vrednost, menedţerji pa so morali paziti, da so bile informacije o financah 
čimbolj točne in verodostojne, da so potem lahko iz tega naredili učinkovite strategije 
nadaljnjega razvoja. 
Kar se tiče reformnih ukrepov v obliki novega javnega menedţmenta, je bila Busheva 
Administracija zelo uspešna. 
Vendar pa se je v času njegovega predsedovanja precej povečal javni sektor. Leta 2006 
je bilo zaposlenih daleč največ ljudi, poleg tega pa je dajal poudarek regulaciji procesov. 
V času Clintonovega mandata je bilo iz proračuna za regulatorne dejavnosti namenjenih 
kar 46% več sredstev. Od leta 2001, ko je nastopil mandat pa do leta 2009, ko se mu je 
mandat iztekel, so stroški regulacije narasli kar za 30 milijard dolarjev. To pa naj bi bilo 
povezano z ţeljo njegove Administracije po centralizaciji in podreditvi vseh treh vej 
oblasti (Fiscalaccountability.org, 2011). 
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V primerjavi s Clintonovo Administracijo  je bila Busheva dosti manj uspešna, kljub temu 
da je uvedla e-upravo, zniţala stroške na vseh področjih. Na drugi strani povečala število 
zaposlenih v javnem sektorju in uvajala regulacijo. Ta je bila značilna za politiko, ki je 
ţelela imeti nadzor nad vsemi področji, kar je ravno nasprotno z načeli novega javnega 
menedţmenta, ki predvideva razmejitev politične in izvršne funkcije (Wikipedia, 2011). 
 Pri tem je potrebno upoštevati, da je bila Amerika v času Bushevega mandata navzoča v 
dveh vojnah, v Afganistanu in Iraku, kar je imelo tudi velik vpliv na samo izvajanje 
reform, več energije so posvečali sami vojni proti  terorizmu kot pa dejanskim teţavam v 




Začetki reformiranja javne uprave v Sloveniji segajo v leto 1996, takrat je Slovenija 
začela izvajati procese pristopnih pogajanj za vstop v Evropsko Unijo. Zaradi potrebe po 
prilagoditvi pravnih norm Slovenije Evropskim pravnim normam je morala tako napraviti 
številne spremembe tudi v javni upravi. 
Strategija reformnih ukrepov vlade od leta 2003 do 2005 je opredelila racionalizacijo, 
privatizacijo, modernizacijo javnih zavodov in javnih podjetij, manjšanje števila 
zaposlenih v javnem sektorju, bolj smotrno porabo finančnih sredstev (proračun in 
vzpostavitev enotnega plačnega sistema) kot vitalnega interesa drţave. Cilje, ki bi jih 
dosegli z reformo javne uprave, pa bi bili večja učinkovitost, uspešnost in pravičnost 
javnih storitev ( Vlaj, 2006, str. 106-107). 
Torej koncept po katerem se je ravnala Slovenija pri izvajanju reforme v javni upravi, je 
splošno znan ţe iz drugih razvitejših drţav. Nagiba se bolj k anglosaksonskemu sistemu, 
ki temelji na novem javnem menedţmentu. 
Res je, da je Slovenija začela z bolj intenzivno reformo v smeri odpiranja trgu. Toda pred 
tem so bila tudi obdobja reform v javnem sektorju.  
Prvič med leti 91' in 95', ko je šlo za oblikovanje drţavnih institucij, po tem ko se je 
Slovenija odcepila od federacije. Prelomnica je sledila v letu 1995, ko so nastale občine 
in sta se ločili drţavna in lokalna oblast. Poleg tega se je preoblikovala tudi drţavna 
uprava, iz Izvršnega sveta je nastala Vlada RS z ministrstvi in upravnimi enotami (Vlaj, 
2006, str. 106). 
Med leti 1996 in 1999 je šlo, kot sem ţe omenil, bolj za spreminjanje zakonodajnega 
okvirja in krepitve administrativne usposobljenosti upravnih organov, kar je bilo ravno 
nasprotno od kasnejših poant reform. Šlo je bolj za normativno prenovo javne uprave 
kot za dejansko upoštevanje menedţerskih pristopov v javni upravi. Tako je bila 
tendenca po uvajanju meritev kakovosti pod prioritete le zapisana, v praksi pa se ni 
izvajala. 
V letu 2001 je Vlada RS sprejela program odprave administrativnih ovir za izboljšanje 
notranjega poslovanja uprave kakor tudi izboljšanja odnosov med upravo in strankami 
(MJU, 2011). 
Julija 2003 pa je bila oblikovana Strategija nadaljnjega razvoja slovenskega javnega 
sektorja do leta 2005. Načrt te strategije je bil, da se z reformo drţavne uprave in 
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lokalne samouprave po načelih zakonitosti, pravne varnosti in predvidljivosti, politične 
nevtralnosti, usmerjenosti k uporabniku, odprtosti in preglednosti, kakovosti, uspešnosti 
in učinkovitosti doseţe zadovoljstvo drţavljanov in na vseh področjih javne uprave, ki so 
primerljivi z rezultati javnih uprav članic Evropske Unije.  
V zvezi s to reformo so se oblikovala prednostna področja razvoja javne uprave (MJU, 
2011). 
Ta področja so: 
 
- Menedţment kadrovskih virov 
Pri tem gre za načrtno sistematično in racionalno ravnanje z ljudmi pri delu. Kar pomeni, 
da ni več stroge profesionalnosti, ampak se usmerja bolj k vzpodbujanju nadpovprečne 
delovne uspešnosti, strokovne usposobljenosti, fleksibilnosti pri upravljanju s človeškimi 
viri, ločiti politične funkcije od upravnih,vzpostaviti politiko horizontalnega izobraţevanja 
v javni upravi in drugih pristopov. Kot osnova takemu izvajanju pa sluţi Zakon o javnih 
usluţbencih. 
Program Ministrstva za javno upravo do leta 2012 zajema tudi reorganizacijo javne 
uprave in javnega sektorja, kajti imamo še vedno prevelik javni sektor. V javni upravi je 
zaposlenih okoli 150.000 ljudi ne glede na to, da so bile v preteklosti prioritete reforme, 
da se obseg javne uprave zmanjša. V slovenski drţavni upravi se število zaposlenih vse 
od leta 2005 pa do danes neprestano giblje nekje med 34.000 in 33.000. Med tem 
časom so bili sprejeti številni ukrepi, ki so zmanjšali stroške v javni upravi in tako tudi 
olajšali delo javnim usluţbencem. Tako se postavi vprašanje, ali je tolikšno število 
zaposlenih res potrebno. MJU napoveduje zmanjševanje organizacijskih enot in 
zdruţevanje področij in pristojnosti na vseh ravneh 
(MJU, 2011). 
 
- Učinkovito gospodarjenje s finančnimi in materialnimi viri 
Spoznanja in rešitve iz privatnega sektorja in delovanja javnih uprav drugih drţav članic 
EU se uvajajo v prakso javnega sektorja pri nas. Na ta način se z različnimi vzgibi 
zniţujejo stroški v drţavni upravi ravno tako kot stroški uporabnikov storitev javne 
uprave. Hkrati je ideja, da se s prenovo javnih procesov in njihovim posodabljanjem ter 
informatizacijo poslovnih procesov v javni upravi povečuje učinkovitost drţavne uprave, 
kar omogoča zmanjševanje njenega obsega in povečevanje njene učinkovitosti in 
kakovosti upravnega poslovanja, katerega merjenje se izvaja po metodi CAF, ki sem jo 
ţe predstavil. 
Leta 1998 se je na podlagi evropske nagrade za kakovost in evropskega modela 
odličnosti EFQM v Sloveniji uvedel zunanji sistem ocenjevanja odličnosti PRSPO.  
To je Priznanje Republike Slovenije za poslovno odličnost. Ta je bil sprva namenjen zgolj 
zasebnemu sektorju, nato pa se je leta 2004 razširil tudi na javni sektor (Grošelj, Kovač, 
2007, str. 11-12). 
 
Tak sistem merjenja kakovosti v javni upravi je zelo dobrodošel, kajti z njim se 
neposredno vzpodbuja večjo tekmovalnost med organizacijami, ki tako stremijo k še 
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večjim prizadevanjem za boljše opravljanje svojega dela, večjo inovativnost pri tem, kar 
pomeni učinkovitejšo javno upravo. 
S takim načinom se vsako leto ugotavlja, katere so najboljše upravne organizacije, hkrati 
pa tudi ugotovi pomanjkljivosti pri vseh ostalih, ki so manj uspešne.  Ministrstvo za javno 
upravo in Urad RS za meroslovje izvajata program, s katerim se ugotavlja uspešnost 
delovanja javne uprave in njene učinkovitosti. 
 
- Zniţevanje stroškov v drţavni upravi 
Ministrstvo za javno upravo je oblikovalo dve poti do uresničenja tega cilja, in sicer: 
- če so sredstva na voljo, je potrebno ob istih stroških bistveno izboljšati storitve in 
- če sredstev ni na razpolago dovolj, takrat se poskuša isto kakovost storitev ponuditi 
uporabnikom s čim niţjimi stroški. 
Stroške se zniţuje na različne načine. Moţnost so skupna naročila, kar pomeni, večja ko 
je količina nečesa, ceneje je. Tudi ko se kupuje preko enotnega javnega razpisa, bo 
zaradi velikega obsega naročila lahko blago in storitve kupila bistveno ceneje. Enotne in 
skupne rešitve, zagotavljajo cenejši razvoj in vzdrţevanje. Pri izvajanju storitev in 
kupovanju blaga (pisarniške opreme, gorivo, telefonski klici …) je nadzor nad porabo 
ključnega pomena, kajti hitro se lahko zgodi, da se stroški povečajo brez razloga.  
Javno–zasebno partnerstvo na področju elektronskega poslovanja je pomembno z vidika 
sodelovanja z zunanjimi ponudniki. Prihodki javno-zasebnega partnerstva namreč lahko 
bistveno pripomorejo k niţjim stroškom e-uprave (MJU, 2008, str. 51-52). Tako je 
potrebno predpisati omejitve in določiti nek okvir, v katerem se morajo stroški gibati, da 
jih še krije drţavni proračun. Skrb za racionalno poslovanje pomeni, da mora vsak 
usluţbenec posebej paziti na porabo  pri njegovem delovanju. Da ne pride do prevelike 
potrate, drţava krije stroške le do določene meje. Če posamezen usluţbenec to mejo 
preseţe, mora preseţek pokriti sam. 
 
-        Zniţevanje stroškov za uporabnike 
-Odprava nepotrebnih postopkov se izvede s poenotenjem evidenc in informatizacijo 
postopkov. Tako organi pridobivajo informacije eden od drugega in ni potrebno iste 
informacije dvakrat zahtevati od uporabnika.  To je zapisano tudi v Zakonu o upravnem 
postopku, pridobivanje podatkov po uradni dolţnosti namesto uporabnikov (ZUP, 139. 
člen). 
- Poenostavljanje postopkov pomeni odpravo administrativnih ovir, »ozkih grl«, ki lahko 
predstavljajo problem. Z informatizacijo poslovnih procesov, poenostavitvami postopkov, 
prenovo procesov in podobnimi idejami se lahko zelo omili nastajanje prevelikih stroškov. 
- Odpravljanje upravnih zaostankov, dlje časa ko traja postopek odločanja o določeni 
zadevi večji stroški nastajajo zaradi tega. To je še posebej vidno v privatnem sektorju, 
kjer konkurenca ne počiva. Ker pa se javni sektor nagiba k trţnemu razmišljanju, je 
potrebno tam uvesti nujne spremembe za odpravo takih problemov (MJU, 2010). 
- E-uprava in drugi sodobni načini poslovanja so zelo olajšali delo uprave in povezano s 
tem zniţali stroške sebi in tudi uporabnikom storitev. 
Eno ključnih načel novega javnega menedţmenta je usmerjenost k uporabniku. 
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Tako je tudi slovenska javna uprava namenila temu načelu glavno pozornost, ki je sedaj 
glavni koncept delovanja javne uprave. Ta koncept vsebuje dostopnost (kar pomeni 
opravljanje storitev, ki ne vzamejo dosti časa uporabniku, povezanega z opravljanjem 
javne storitve) in enostavnost (odpravljanje teţav s komuniciranjem med izvajalci in 
uporabniki) upravnih storitev, poleg tega pa še primerno informacijsko podporo (potreba 
po zadostni količini in kvaliteti informacij s ciljem čim laţjega in hitrega opravljanja 
storitev), zanesljivost (se tiče delovanja javne uprave do te mere, da izvršuje svoje 
naloge dovolj kakovostno in dokončno), odzivnost (torej, da se odzivamo na feed-back-e 
uporabnikov, njihovih mnenj in predlogov in smo jim na razpolago za določena vprašanja 
Poleg tega pa sta pomembni še primernost osebnega stika in socialna primernost 
upravnih storitev, da so cenovno sprejemljive. 
Leta 2007 je bil v skladu z načelom usmerjenosti k uporabniku in komunikacije z njim 
uveden informacijski sistem na  področju Davčne uprave RS.  Ta sistem se imenuje 
VIDA, virtualna davčna svetovalka, ki odgovarja na vprašanja zavezancev iz davčnih 
vsebin. Sistem je zasnovan iz  dveh ravni, na prvi ravni odgovarja na najpreprostejša 
vprašanja in pošilja najzahtevnejša vprašanja na drugo raven, kjer na vprašanje 
dejansko odgovorijo strokovnjaki v času uradnih ur.  
Odziv uporabnikov je bil pozitiven. Uporaba tega sistema pa se je povečini nanašala na 
vprašanja v zvezi z dohodnino. V letu 2007 se je od vseh 1.328.742 odgovorov  32,5% 
nanašalo na dohodnino, to je dobrih štiristo tisoč. 
S tem sistemom se razbremenjuje delo javnih usluţbencev v informacijskih pisarnah in  
hkrati je tudi hitrejše dostopanje do informacij za zavezance, ki lahko pridejo do ţelenih 
odgovorov kadarkoli, tudi zunaj delovnega časa davčnega organa. V letu in pol od 
vzpostavitve je sistem odgovoril na več kot 2.000.000 vprašanj. Zavezanci so z uporabo 
VIDE veliko bolj obveščeni, informacije se sproti posodabljajo in so strokovno 
pripravljene. 
 
Strateški načrt razvoja elektronskega poslovanja od leta 2006 do 2010 (SEP-2010) je 
poleg ţe omenjenega elektronskega sistema predvidel tudi druge elektronske evidence, 
ki bi pospešile odzivnost javne uprave in njeno učinkovitost. Tako so nastali portali, kot 
so e-davki,  e-VEM, portal za poslovne subjekte in za samostojne podjetnike. To so 
storitve vse na enem mestu, spletno podaljšanje prometnega dovoljenja, e-
demokracija/e-participacija, e-prijava/odjava stalnega prebivališča. 
Vpeljava teh portalov predstavlja velik potencial, ki pa v trenutni situaciji ni dovolj 
izkoriščen iz strani uporabnikov. Če smo pri informacijskem sistemu VIDA govorili o 
uspešni vpeljavi in tudi odzivu uporabnikov, pa pri vseh ostalih tega ne moremo trditi.  
Razlog naj bi bil v tem, da se elektronske storitve javne uprave premalo promovirajo in 
zato ni večjega odziva po uporabi le-teh. Za promocijo je namenjenih premalo finančnih 
sredstev. Večinoma se storitve E-uprave promovirajo zgolj na konferencah ali preko 






   
 
 
7 PREDNOSTI UVAJANJA INSTRUMENTOV NOVEGA 
JAVNEGA MENEDŢMENTA V JAVNO UPRAVO 
 
 
Na podlagi predstavitev reform javne uprave drţav Skandinavije, Finske, Nizozemske, 
Francije, Velike Britanije, Nove Zelandije, Avstralije, Zdruţenih drţav Amerike in Slovenije 
lahko opredelim v njihovem okviru prednosti uvajanja menedţmenta v javno upravo. 
Reforme javne uprave v vseh preučevanih drţavah so se praktično nanašale na uvajanje 
menedţerskih pristopov, s katerimi bi izboljšali delovanje uprav. Na Nizozemskem so 
sprva hoteli uvesti reformo v smeri novega javnega menedţmenta, a so si kasneje 
premislili in nadaljevali z bolj konzervativno reformo, ki ohranja večinsko vlogo drţave v 
delovanju javne uprave. Uvedli so avtonomizacijo v javno upravo, kar je pomenilo, da so 
najprej razmejili vlogi politike načrtovanja in politike izvrševanja. To je pomenilo večjo 
avtonomnost izvršne oblasti oziroma storitvene dejavnosti v javni upravi.  
Prednost tega koncepta menedţmenta je večja učinkovitost izvajanja storitev in hkrati 
tudi večja fleksibilnost dela ljudi v storitvenem procesu, kjer se je javna uprava vse bolj 
usmerjala k uporabniku in se je lahko zaradi avtonomije, ki jo je imela, laţje odzivala na 
njegove potrebe. 
Primeri reformnih ukrepov na področju javne uprave  skandinavskih drţav in Finske 
kaţejo prednosti, ki jih prinaša uvajanje menedţmenta. 
Pred reformo je bila v vseh štirih drţavah velika problematika vpliva lokalne samouprave 
nasproti drţavni upravi in velikosti uprave. Lokalna samouprava je imela močan vpliv nad 
proračunom, dodeljevanjem le-tega za posamezne dejavnosti in avtonomijo nad 
izvajanjem storitev. 
Zato so z reformo uvedli sistem vzpodbujanja večje učinkovitosti in pa merjenja učinkov 
izvajanja storitev, predvsem na ravni lokalnih samouprav. Ţeleli so ugotoviti, ali lokalna 
oblast potrebuje vsako leto tolikšno količino sredstev za delovanje. Merjenje je začela 
najbolj uvajati Švedska, ki je vpeljala instrumente za ocenjevanje različnih segmentov 
delovanja. 
Preko merjenja je začela ugotavljati, koliko sredstev iz proračuna resnično potrebuje 
posamezen urad za nemoteno delovanje. Poleg tega pa so določili tudi politično 
odgovornost menedţerjev za odločitve, ki jih sprejmejo. Privatizacija, ki so jo izvedli 
delno, je pripeljala do ustanovitve  javnih delniških druţb. 
Prednosti naštetih ukrepov, ki  predstavljajo načela novega javnega menedţmenta so v 
tem, da se je z delno privatizacijo javnih podjetij povečala gospodarnost poslovanja v teh 
druţbah, širina  in kakovost storitev zaradi nastopa trţne logike. Prednost pa je tudi v 
tem, da se je drţavno vodstvo na ta način razbremenilo. Z merjenji, ki so postala stalnica 
je prišlo do ugotovitev, ki so vodile v racionalizacijo zato se je drastično zmanjšala 
velikost javnega sektorja. Na Švedskem se je v 13 letih izvajanja reform število 




   
 
 
Primeri menedţerske logike v javni upravi Nemčije so privatizacija ključnih drţavnih 
podjetij oziroma delna privatizacija. Šlo je za telekomunikacijska omreţja, letališča, 
letalske druţbe, ţeleznice, pošto, ceste.  
Prednosti privatizacije, kot vzvoda menedţmenta v javnem sektorju, so:   
-  Na področju ţeleznic se je sprostil proračun, kajti pred tem so slabo poslovale in tako 
je morala drţava velik del proračuna namenjati zanje, tako pa so se osvobodile od 
političnih vplivov, začele v konkurenci nuditi boljše storitve in tudi poslovati bolj 
učinkovito.  
- Privatizacija na področju telefonije je ravno tako kot na področju ţeleznic pomenila 
prednost, zaradi osvoboditve od političnega vpliva na delovanje 
(Google, 2011). 
- Ravno tako je pomenila prednost tudi v letalskem prometu, saj so se tudi na tem 
področju zmanjšali stroški, ki so obremenjevali proračun. 
- Privatizacija Televizijskih druţb pa je bila ena izmed najbolj uspešnih poleg ţeleznic, 
kajti v današnjem času obe panogi konkurirata tudi v svetu, holding Deutsche Bahn se 
polašča tujih ţelezniških druţb. TV-hiše, npr. RTL razširja svoje programe v tujino in je 
postal uspešna druţba, ki je bila prej drţavna. 
Reforma nemškega javnega sektorja se je predvsem orientirala na privatizacijo in 
vpeljavo trţnih mehanizmov v javno upravo, in to precej uspešno. 
V Angliji je imel novi javni menedţment kar veliko vlogo. Merjenje storitev je povzročilo 
konstantno stremljenje k večji učinkovitosti in kakovosti, kar je pomenilo, da se je javna 
uprava usmerila k uporabniku. Ločevanje funkcij menedţerjev in strokovnjakov je 
povzročilo vse več preverjanja učinka storitev zaradi kompetenčnosti. Ţelja menedţerjev 
znotraj javnega sektorja je bila pridobiti čimbolj verodostojne informacije za analizo in 
kasnejše ugotavljanje, kje so potrebne spremembe, da bi se lahko oblikoval proces, ki bi 
bil bolj učinkovit od ostalih. To je pomenilo, da se je preko te kompetence med izvajalci 
storitev razvila tudi usmerjenost k uporabniku, tako so menedţerji zaradi ţelje ostati 
konkurenčni, začeli več komunicirati z uporabniki za uvid njihovih potreb in tudi 
predlogov, ki bi lahko sluţili kot dobra osnova za izboljšanje procesov. V tem je glavna 
pozitivna vrednost menedţerskega pristopa nasproti prejšnjim ureditvam javne uprave.  
V Avstraliji se je vpliv monopolnega poloţaja z uvajanjem trţne logike v javno upravo 
izničil, posledica tega je tudi manj denarja namenjenega iz proračuna za dejavnosti prej 
drţavnih podjetij. V svoji reformi je Avstralija uporabila tudi metodo Benchmarkinga v 
primeru zgledovanja nekaterih manj razvitih panog znotraj javnega sektorja po panogah, 
ki so lahko nudile zgled dobre prakse. Poleg tega je izvajala tudi meritve učinkovitosti in 
kakovosti ter funkcionalnosti določenih ministrstev. Iz ugotovitev je naredila načrt in ga 
tudi uresničila racionalizacija ministrstev iz 28 na 18, s čimer so še vedno dosegali take 
rezultate kot prej. 
Veliko poudarka je dajala evalvaciji in jo izvajala na vseh področjih javne uprave vsakih 
pet let (Lane, 1997, str. 32). 
V Novi Zelandiji je bila reforma še celo nekoliko bolj uspešna. Prevelik javni sektor je 
povzročil racionalizacijo po področjih, kar je bilo uspešno izvedeno. V dvanajstih letih 
velik premik navzdol v številu zaposlenih, vse to so dosegli preko meritev in pridobivanja 
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informacij o učinkovitosti posameznih delov uprave. Iz tega so sledili ukrepi, ki so 
pripeljali do dosti racionalnejše javne uprave, ki je ob več kot še enkrat manjšem obsegu 
dosegala vsaj enako, če ne celo večjo učinkovitost izvajanja storitev. To je definitivno 
ena od največjih prednosti novega javnega menedţmenta v javni upravi, ki omogoča 
analizo, preko katere lahko pride do izboljšanja stanja, kar pa ni nikoli moţno na kratek 
rok. Kot ţe omenjeno je  zmanjševanje zaposlenih  v javnem sektorju  trajalo dvanajst 
let (Boston, 1996, str. 206-216). 
Poleg tega je pogodbeno izvajanje storitev prineslo osvoboditev izvajanja le-teh izpod 
političnega vpliva, ki je v Novi Zelandiji dokaj močan zaradi centralizirane drţavne 
uprave. Izvajanje pogodbenih odnosov je prineslo večjo moţnost prilagajanja razmeram, 
kakovost in inovativnost. 
Prednosti uvajanja menedţmenta v ZDA so bile v tem, da so s tehnikami ciljne 
naravnanosti, z merjenjem učinkov, strategij performance menedţmenta, vpeljevanjem 
odgovornosti menedţmenta za odločitve v javni upravi dosegli ob koncu devetdesetih let, 
da se je zaupanje drţavljanov v javno upravo zelo povečalo, kajti izvajanje storitev je 
bilo kakovostno in učinkovito ravno za voljo posluţevanja teh instrumentov. Z rednimi 
ukrepi spremljanja procesov, merjenja učinkovitosti in kakovosti so se odvijale izboljšave 
na vseh področjih javnega menedţmenta. To je bil čas Clintonove Administracije 
(Mclaughlin, 2002, str. 183-193). 
V času mandata Busha pa je prišlo do razvoja e-uprave, z vpeljevanjem le-te so izboljšali 
hitrost in kakovost javnih storitev, ljudje pa so lahko tudi sodelovali pri izboljšavah 
procesov s podajanjem mnenj. Zaradi učinkovitega sistema e-uprave, strateškega 
menedţmenta strateških virov in finančne reforme se je zmanjšalo število letnih 
preplačilo za 50 milijard dolarjev. Na drugi strani so veliko denarja začeli vlagati  v razvoj 
internetne tehnologije in s tem nadaljnji razvoj e-uprave.  
Uvajanje novega javnega menedţmenta v javno upravo je lahko prednost, a lahko hkrati 
pomeni tudi nevarnost, če ima na delovanje menedţmenta prevelik vpliv politika, ki s 
preveliko regulacijo povzroča, da si menedţerske procese prikroji za neke lastne vzgibe 
interese. Tako je tudi Busheva politika temeljila na centralizaciji oblasti, regulaciji. Ţelela 
si je podrediti vse tri veje oblasti in ravno preko omejevanja svobode delovanja izvršne 
oblasti morala ustanoviti večje število uradov, tudi drugačno zakonodajo, ki je temeljila 
na povečani regulaciji vseh področij in to je povzročilo velik porast stroškov in 
povečevanje javne uprave. 
To je zgleden primer, kako imajo menedţerski vzgibi v javni upravi lahko pozitivne 
rezultate, če se jih uporablja. Busheva Administracija je tam, kjer jih je uporabljala, zelo 
zmanjševala stroške drţavnega proračuna, na področjih, kjer pa je uporabljala ravno 
nasprotno logiko kot od menedţmenta, torej regulacija, centralizacija, pa so se stroški 
povečevali, uprava je zaradi tega naraščala itd. 
V Sloveniji so bile pred letom 2000 reforme usmerjene predvsem v zakonodajo, 
menedţerski pristopi v javni upravi pa le zapisani in se dejansko niso izvajali. Razlog je 
bil predvsem ta, da je bila takrat Slovenija v tranziciji in v procesu priključevanja EU. 
Značilnost drţav v tranziciji je, da nimajo potrebnih sredstev za primerno preobrazbo v 
javni upravi v smeri novega javnega menedţmenta in se bolj ukvarjajo z osnovnimi 
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zadevami, ki bi pripravile tako okolje, v katerem bi se lahko uspešno uporabljalo  
menedţerske tehnike. Tako je šlo le za izpolnjevanje zakonskih določil, ki jih je 
predpisala EU. Šele v zadnjem desetletju pa se dejansko metode novega javnega 
menedţmenta uvajajo v praksi. Slovenija trenutno izvaja odpravo administrativnih 
bremen, ozkih grl, ki povzročajo počasno delovanje uprave (MJU, 2011). 
      Orientirala se je predvsem na uporabo ţe znanih tehnik menedţmenta iz drugih 
drţav. 
Usmerjenost k uporabniku se danes vse bolj odraţa pri komunikaciji, ki se izvaja na 
področju e-uprave. Tu se pridobiva informacije od uporabnikov storitev o problemih in 
moţnih izboljšavah procesov. S tem javna uprava išče nek optimalen proces, ki bo 
zadovoljil uporabnike storitev in hkrati zmanjšal stroške proračuna za upravne postopke. 
E-uprava deluje v Sloveniji na zelo zavidljivi ravni.  Z e-upravo se zmanjšuje čas izvajanja 
storitev in s tem tudi stroški tako uporabnika kot drţave same. 
Tak koncept javne uprave je zelo dobrodošel med podjetniki, ki se vse bolj posluţujejo 
storitev e-uprave (zbiranje informacij, prenašanje spletnih obrazcev, izpolnjevanje in 
oddaja obrazcev). 
 
Grafikon  1: Uporaba e-uprave med slovenskimi podjetiji 
 
 
Vir: Eurostat, 2011 
 
Uporaba portala e-uprava med slovenskimi podjetij vse bolj narašča. Od leta 2004 je te 
vrste storitev uporabljala slaba polovica podjetij, vzroki tega so bili verjetno dosti slabši 
pogoji uporabe interneta pa tudi strategija razvoja e-uprave je bila tedaj še v začetni 
fazi. 
Leta 2008 pa lahko vidimo kar 31% porast uporabe glede na leto 2004. 
To pomeni, da se je eno od orodij menedţmenta za procesno odločanje, orodje IT, 
uspešno uvedlo v slovensko javno upravo. Prednost tega je hitrejše in enostavnejše 
opravljanje storitev, ki povzroča, da so tudi podjetja iz privatnega sektorja in uporabniki 
storitev zaradi tega na boljšem, ker tako pri njihovem delovanju javna uprava ne 
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predstavlja čakanja zaradi zamudnih storitev, temveč se vse zadeve, ki se tičejo javne 
uprave, lahko uredijo na enem mestu. 
Sicer še vedno podjetja povečini uporabljajo e-upravo za pridobivanje informacij in manj 
kot dvosmerno komunikacijo z javno upravo, spletnega pridobivanja, izpolnjevanja in 
pošiljanja obrazcev  
(Fm-kp, 2011). 
Sicer pa je Slovenija po meritvah Evropske komisije v letu 2008 zasedla drugo mesto 
med vsemi članicami EU, glede dostopnosti oz. razvitosti upravnih elektronskih storitev.  
Pri tem se je merilo 12 storitev, ki so namenjene drţavljanom in 8 storitev, ki so 
namenjene podjetjem (MJU,2007). Kot je pokazal ţe graf, je odziv podjetij na 
elektronske storitve zelo pozitiven, kar verjetno pomeni, da je take vrste inovacija med 
podjetniki pomembna. Kljub vsemu je bilo na področju ustanavljanja podjetij v letu 2006 
potrebnih 10 postopkov oz. 61 dni , kar je pod povprečjem drţav OECD, kjer je 
potrebnih zgolj 25 dni oz. 6 postopkov. Stroški, ki pri tem nastanejo, pa so bili enaki, 
12,3% BDP na prebivalca. Od 1.2. 2008 e-VEM omogoča ustanavljanje enostavnih 
gospodarskih druţb in opravljanje poslovnih storitev preko spleta. S portalom e-VEM je 
omogočeno, da se vsi administrativni postopki za zagon podjetja uredijo na enem mestu, 
v nekaj urah in brezplačno. S tem se na letni ravni prihrani 10 milijonov evrov.  
Podjetniki so takemu načinu izvajanja storitev bolj podvrţeni. V letu 2010 je bilo oddanih 
vlog preko portala e-VEM dobrih 150.000, tako za s.p.-je kot za gospodarske druţbe. 
Sam portal omogoča, da se letno izvede okoli 1.600.000 storitev, kar pomeni, da 
obstajajo še rezerve glede uporabe portala (Evropa.gov, 2011). 
Problem so posamezniki, ki se na elektronske storitve ne odzivajo najbolje in tako ne 
prispevajo k temu, da bi se delo upravnih organizacij razbremenilo, kar je tudi cilj 
projekta zmanjševanja administrativnih stroškov. Le-te naj bi zmanjšali za 25 %, ta načrt 
se trenutno izvaja v drugi fazi in naj bi bil zaključen do leta 2012. Pri tem naj bi z 
merjenji ugotovili administrativna bremena po posameznih področjih, pregledali 


















   
 
 
8 NEGATIVNE POSLEDICE UVAJANJA NOVEGA JAVNEGA 
MENEDŢMENTA V JAVNO UPRAVO 
 
 
Reforme javne uprave v smeri novega javnega menedţmenta pa so poleg pozitivnih 
učinkov prinesle tudi spremembe, ki negativno vplivajo bodisi na slabše izvajanje 
storitev, povečevanje stroškov javne uprave, širjenje javnega sektorja … 
V Nemčiji so priča nastajanju monopolnih privatiziranih druţb na več področjih. 
Negativne posledice tega se čutijo na področju pošte, kjer privatizirana druţba Deutsche 
Post AG nadzoruje to panogo. Ima glavni vpliv nad določevanjem plač, cen storitev in 
zaradi tega je zelo oteţen vstop konkurenčnih podjetij v to panogo. Drţava si v zadnjem 
času prizadeva za zmanjšanje razlik s sprejemanjem nove zakonodaje, ki bi olajšala 
poloţaj manjših ponudnikov poštnih storitev in tako vzpostavila večjo konkurenco. 
Podobno se je zgodilo na področju elektrike, kjer prevladujejo po privatizaciji štiri 
monopolne druţbe, ki naj bi se med seboj dogovarjale glede cen elektrike, te so se v 
zadnjih letih močno povečale. Civilne iniciative zahtevajo, da pride na tem področju do 
ponovne nacionalizacije. 
Avstralija in Nova Zelandija sta dve drţavi, ki sta bili pred reformo močno centralizirani in 
sta imeli za glavni cilj reforme, avtonomizacijo in povečanje transparentnosti delovanja 
upravnih organizacij. 
Ideja avtonomizacije je prinesla negativne učinke, namreč začeli so drobiti urade oz. 
agencije, ki so zaradi večjih pristojnosti in neodvisnega delovanja ušle iz kontrole. Ni bilo 
nadzora nad porabo proračunskih sredstev, glavno kontrolo so izvajali nadzorni organi, ki 
so bili imenovani znotraj posamezne agencije, zato centralna vlada ni imela prave slike o 
uspešnosti njihovega delovanja. Proračun na ta način ni bil racionalno oblikovan, zato se 
je povečalo finančno breme iz naslova javnih agencij. 
Ne glede na reformo je Nova Zelandija po podatkih OECD ena najbolj centraliziranih 
drţav, z velikim številom ministrstev in agencij. 
V ZDA se je z reformo v času Administracije Bush-a povečala regulacija in ravno tako 
številčnost zaposlenih v javnem sektorju. Temu je botrovala predvsem vojna v Iraku in 
Afganistanu. Povečanju stroškov v zvezi z regulatorno dejavnostjo pa gre pripisati politiki 
Busheve Administracije, ki je ţelela imeti nadzor nad izvajanjem storitev in ţeljo 
podrejanja vseh treh vej oblasti. 
Glavni problemi v javnem sektorju v Sloveniji so povezani s: 
 
- Povečevanjem števila vladnih sluţb, uradov, agencij in zaposlenih 
 Vse od leta 1991 se je število zaposlenih v javnem sektorju povečevalo. Šele leta 2007 
so zabeleţili manj zaposlenih glede na prejšnje leto (MJU,2008). Od leta 2008 pa se 
število zaposlenih zopet močno povečuje. Do leta 2010 je porast 3,3 odstotni. Od maja 
2010 do maja letos se je število zaposlenih povečalo kar za 1000 
(Rtvslo, 2011) 
Zaposlovanje se je povečevalo na področju vrtcev in šol, zdravstvenih in socialnih 
ustanov, vojske in policije.  
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Ministrstva so z naraščajočim številom organov v sestavi najbolj pripomogla k 
povečevanju drţavne uprave, ta trenutno zaposluje okoli 39.000 ljudi, celoten javni 
sektor pa okoli 158.000. Glavni povzročitelji širjenja javnega sektorja so tudi javni skladi 
in agencije, kjer izvajajo reorganizacijo. 
Javni sektor se je tako od leta 2008 povečal za dobrih 5000 usluţbencev. Za plače 
zaposlenih so maja 2010 namenili 291 milijonov evrov, kar 49 milijonov več kot januarja 
2008 (Aktiv.si, 2011). 
 
-  Porast javnega dolga 
 
Grafikon  2: Spodnji graf prikazuje javni dolg Slovenije med leti 2001 in 2010. 
 
 
Vir: Eurostat, 2011 
 
Javni dolg se od leta 2001 do 2006  ni bistveno povečeval. Nato je med letoma 2007 in 
2008 sledil padec na 21,9 % BDP. Močan porast je zaslediti v letu 2009, ko se dvigne na 
35,2 % BDP, leta 2010 pa doseţe najvišjo stopnjo, 38 % BDP. To je še vedno manj, kot 
je zgornja meja Maastrichtskega kriterija, ki je 60%BDP.  
Seveda je za povečanje javnega dolga kriva tudi svetovna gospodarska kriza, vendar pa 
na to ravno tako vpliva vse večji javni sektor. Poleg tega pa mora Slovenija kot drţava 
Euro območja pomagati drţavam, kot so Grčija in Portugalska. Zaradi finančne pomoči 
slednji se bo javni dolg povečal še za 1,5 % BDP. 
(Finance, 2011). 
 
 Slabe odločitve vlade za izhod iz krize in javne politike 
Vlada Republike Slovenije je februarja 2010 sprejela izhodno strategijo do leta 2013. 
Kot glavne cilje si je zastavila povečati konkurenčnost z ukrepi ekonomske politike, 
zagotoviti fiskalno stabilnost in okoljsko učinkovitost s strukturnimi ukrepi ter z 
institucionalno prilagoditvijo priti do socialne kohezivnosti 
  
54 
   
 
 
Pri tem je dala poudarek, da bo krčila izdatke in ne bo povečevala davčnih obremenitev. 
(Svrez.gov, 2011)  
 
V letu 2010 se je proračunski primanjkljaj zmanjšal za dobrih sto milijonov evrov, glede 
na leto 2009. Sedaj znaša 1.898.673.000 evrov.  Tako prihodki kot tudi odhodki  so se 
povečali. Glavna slabost je, da vlada  izhodne strategije  ne izvaja dovolj aktivno 
(Vlada.si, 2011). 
Zamuja s konsolidacijo javnih financ. Eden od ukrepov v to smer je bil zmanjšanje 
zaposlenih v javnem sektorju za odstotek. V letu dni se je število zaposlenih še povečalo, 
kot sem ţe omenil, za skoraj 1000. Leta 2008 je znašal javno finančni primanjkljaj dobrih 
sto milijonov evrov, leto pozneje pa je dosegel skoraj dve milijardi evrov. Ukrepe za 
izhod iz krize so sprejeli šele leto pozneje. 
Ţelja odpraviti administrativne ovire se ne uresničuje. Junija lani je vlada sprejela akcijski 
načrt, s katerim se bo po novem od leta 2012 za izdajo gradbenega dovoljenja čakalo 40 
dni. Eden od ciljev izhodne strategije je tudi umik drţave oz. prodaja kapitalskih deleţev 
v druţbah, z namenom zniţevanja javnega dolga. Zgodilo se je ravno nasprotno, drţava 
je  z dokapitaliziranjem dveh bank NKBM in NLB ohranila svoj deleţ v njih (Auknrs, 
2011). 
V zvezi s terjatvami bank pa se zopet obeta črn scenarij, drţava bo morala nuditi novo 
finančno pomoč ob primeru neuspešnih terjatev. Hkrati ima vlada nejasno strategijo 
nadaljnjega lastništva obeh bank.  
 
-  Porast števila nezaposlenih 
Stopnja brezposelnosti je znašala septembra in oktobra 2008 4,2%, dve leti in pol 
pozneje, marca letos pa je skoraj še enkrat tolikšna, 8,1%.  Posledica tega ja porast 
števila podjetij, ki so šla v stečaj (SCT, Prevent, Vegrad, Mura ...). Zavod Republike 
Slovenije za zaposlovanje daje delodajalcem finančno stimulacijo oz. subvencijo za 
vsakega brezposelnega, ki ga na novo zaposlijo (Ess.gov, 2011 ). 
 
- Visoki davki 
Visoki davki so eden od razlogov, da je podjetništvo v Sloveniji slabo razvito. 
Prihodki samostojnih podjetnikov so neposredno obdavčeni, pri podjetjih pa posredno ob 
izplačilu plače ali dobička ( Mladipodjetnik, 2011). 
Slovenci so namenili v letu 2009 prispevkom za socialo in davkom okoli 54,9 % 
svojih prihodkov. Večina razvitih drţav ima glede na posamezni dohodkovni razred večje 
davke kot pri  nas, vendar pa občutno niţje prispevke za socialno varstvo. Zaskrbljujoče 
je tudi to, da prispevki za pokojninsko in zdravstveno zavarovanje vse bolj naraščajo, 
nivo storitev pa ostaja enak.  







   
 
 
9 PREVERJANJE HIPOTEZ 
 
 
Hipoteza 1: Privatizacija in uvajanje trţnih elementov v javni upravi, povečata 
učinkovitost in uspešnost izvajanja storitev. 
 
V Veliki Britaniji so uvedli menedţerski pristop na področju visokega šolstva in slovijo kot 
drţava, ki ima elitne univerze, z velikimi letnimi proračuni , ki si jih univerze  v 
določenem odstotku  zagotovijo same iz privatne sfere poleg drţavnih sredstev. Prav 
tako ji sledijo tudi druge drţave, kot sta Nizozemska in Finska. Nemčija, ki je na veliko 
privatizirala pošto, telekomunikacije, energetiko … je s tem povzročila da so se podjetja 
iz omenjenih panog prelevila v podjetja svetovnega formata in sedaj ponujajo svoje 
storitve tudi drugod. Problem je nastal, ker so te druţbe postale prevelike za samo 
Nemčijo in so tako nastali monopoli, ki imajo prevelik vpliv na ostala manjša podjetja, 
katera se teţko kosajo z njimi. Tako so na drugih področjih (socialnih) začeli z bolj 
zmernim uvajanjem trţne logike in privatizacije kot na ţe omenjenih. To velja tako za 
Veliko Britanijo kot tudi za skandinavske drţave, kjer so se odločili za bolj zmerno 
privatizacijo. Oblikovali so delniške druţbe, kjer je še vedno večinski lastnik drţava. 
Pri prvi hipotezi lahko rečem, da je glede na večino drţav, ki sem jih vzel pod 
drobnogled, vpeljava trţnih elementov in privatizacija pomenila določene prednosti. 
Vendar pa je v vseh drţavah še vedno, predvsem na socialnih področjih glavni regulator 
drţava. S preveč agresivno privatizacijo, brez neke strategije in določenih omejitev s 
strani drţave, začno podjetja sama določati politiko delovanja, ki ne predstavlja javne 
koristi, temveč dobiček. 
V neki zmerni obliki pa privatizacija prav gotovo pozitivno vpliva na raven izvajanja 
storitev. Zato bom prvo hipotezo potrdil. 
 
Hipoteza 2: Vpeljava e-uprave v Sloveniji je bolje sprejeta s strani podjetnikov, kot 
posameznikov. 
 
Moţnost uporabe internetnih storitev javne uprave so slovenska podjetja, predvsem 
mala in srednje velika, sprejela zelo pozitivno in se v zadnjih letih uvrščamo po uporabi 
le-teh na vrh v Evropski uniji. Kar se tiče posameznikov, pa je slika nekoliko drugačna, ti 
se precej manj posluţujejo internetnih storitev. Vzrok razlike v uporabi e-storitev med 
tema dvema skupinama je, da se podjetniki veliko bolj zanimajo za hitrejše reševanje 
upravnih zadev, kar internet definitivno omogoča, ker je od tega odvisen njihov obstoj 
na trgu. 








   
 
 
10  ZAKLJUČEK 
 
 
Ugotovljene  glavne prednosti 
 
- Privatizacija s strategijo, ki ni preveč agresivna lahko pripelje do mnogih 
pozitivnih učinkov, kot so povečanje rasti bruto domačega proizvoda, večjo gospodarnost 
privatiziranih druţb, zmanjševanje drţavnega dolga … 
 
- Razmejevanje politike načrtovanja in politike izvrševanja zmanjša neposreden 
vpliv politike na določanje sredstev za posamezna področja in tako zmanjša moţnost 
korupcije. Posledica tega je tudi depolitizacija izvajanja storitev. 
 
- Poudarek na horizontalni ravni delovanja upravnih organov pripelje do večje 
povezanosti med njimi, zmanjšajo se administrativne ovire, ustvarjajo se mreţe, kjer 
informacije hitreje potujejo. 
 
- Sledenje dobrim praksam, z menedţerskimi instrumenti se ugotavlja uspešnost in 
učinkovitost delovanja organov. To predstavlja prednost predvsem na področju 
zagotavljanja proračuna za posamezna področja in omogoča višjo raven izvajanja 
storitev. 
 
- Usmerjenost k uporabniku omogoča dvosmerno komunikacijo med uporabnikom 
in izvajalcem storitev, s čimer se ugotavlja probleme in izboljšuje procese. To omogoča 
informacijska tehnologija, s katero se zmanjšuje čas izvajanja storitev, stroški za 
uporabnike in tudi za drţavo. 
 
Uvajanje novega javnega menedţmenta v javno upravo je bil v zadnjih petindvajsetih 
letih najpomembnejši element reform v večini drţav po svetu. Trend uvajanja novega 
javnega menedţmenta, njegovih metod odločanja in vse, kar je povezano z njim v javno 
upravo, so izvajale in še izvajajo skoraj vse drţave po svetu. Vodilno vlogo pri tem so 
imele najbolj razvite drţave sveta, ki so zaradi svoje razvitosti (tehnologija, druţbeni 
razvoj, gospodarstvo ...) same sebe prisilile, da spremenijo način razmišljanja v javnem 
sektorju. Ta je bil pred začetkom uvajanja reform tog in je slonel na viziji tradicionalne 
javne uprave, ki z leti ni bila več primerna za zadovoljevanje potreb širših mnoţic. Vse 
inovacije, ki so se zgodile v razvitih drţavah, so pripeljale do sprememb v druţbi, najprej 
znotraj njihovih meja, nato pa še izven v druge drţave po svetu. To je povzročilo proces, 
ki se imenuje globalizacija. 
Na globalizacijo so lahko v smislu sprememb v javni upravi lahko prve odgovorile ravno 
drţave, ki so povzročile ta trend. Imele so dovolj sredstev, da so lahko prenovile javno 
upravo in jo pribliţale menedţmentu, kot ga poznamo v privatnem sektorju. Tako se je 
razvil novi javni menedţment. Ugotovili so, da je potrebno najprej urediti ugodne 
razmere s strani drţave, ki bi potem botrovale večjemu razvoju na trţnem področju. Ni 
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šlo samo za zagotavljanje javnih uslug temveč za orientiranost, da drţava sama pripravi 
osnovo, po kateri se bo lahko privatni sektor  hitreje razvijal in bo s tem drţava sama 
postala navzven bolj konkurenčna. Začelo se je odpiranje drţav navzven. Začela se je 
privatizacija drţavnih podjetij, s čimer se je povečal vpliv trţne logike v javnem sektorju. 
To so naredili zaradi vse slabše motiviranosti zaposlenih v javni upravi, ki niso opravljali 
svojih nalog dovolj učinkovito. 
Reforme so povzročile vse večjo usmerjenost javne uprave uporabniku. Komunikacija z 
njimi je postala ključ za iskanje informacij o resničnih potrebah drţavljanov, preko 
katerih so lahko najprej analizirali obstoječe sisteme in nato preko analiz prišli do rešitev. 
V samih procesih javne uprave se je začelo uvajanje meritev učinkovitosti in kakovosti. 
S tem so se oblikovali mednarodni standardi, modeli, metode, po katerih se je lahko 
preučevalo delovanje javne uprave, ki se je začela bolj podrejati potrebam druţbe. To je 
bilo čisto nekaj drugega, kar je prej veljalo za tradicionalno upravo, ki je delovala na 
način, kot da bi ona hotela, da se druţba prilagaja njej, kar pa je bilo čisto zgrešeno 
razmišljanje in je vodilo v nezadovoljstvo. 
Za najbolj razvitimi drţavami, ki so novo logiko v javni upravi ţe implementirale v praksi, 
pa so začele z reformami tudi ostale drţave, katere je globalizacija dosegla mnogo 
kasneje. 
Zgledovale so se po načelih novega javnega menedţmenta, ki so ga nekako prve uspele 
prenesti v prakso anglosaksonske drţave, kot sta Velika Britanija in Zdruţene drţave 
Amerike. 
Razlika je bila le v tem, da je bilo potrebnih dosti več ukrepov, da so drţave lahko uvedle 
tak način razmišljanja v svojo do tedaj zbirokratizirano javno upravo. Poleg tega pa se je 
bilo teţko odpovedati tradiciji, predvsem v evropskih drţavah, kjer je veljala po večini 
velika centralizacije drţavne oblasti in je politična ideologija imela veliko moč nad celotno 
javno upravo. Tako je bilo potrebno najprej reorganizirati celotno javno upravo in jo 
distancirati od vplivov političnih moči. 
Evropske drţave, katerih reforme sem preučeval, so po večini imele podobne vizije 
razvoja javne uprave in tudi ukrepi, ki so bili v prvi vrsti potrebni, da bi se lahko kasneje 
začelo izvajanje vseh menedţerskih metod za učinkovito delovanje so bili več ali manj 
podobno zastavljeni. Kajti tudi problemi, ki so nastajali, so bili podobni. Namreč soočali 
so se s prevelikim obsegom javne uprave, preveliko število zaposlenih, iz tega preveč 
nepotrebnih stroškov, ki so obremenjevali proračun drţave, nenadzorovano porabljanje 
drţavnih sredstev in tudi premajhna učinkovitost in kakovost storitev. 
V evropskih drţavah so se določene reforme izvajale zaradi krize, dejansko slabega 
stanja javne uprave, druge reforme pa so bile kot nuja zaradi vzgibov Evropske Unije, v 
kateri so drţave ţe bile ali pa so samo kandidirale in je bilo potrebno spremeniti javno 
upravo, da se je ta lahko prilagodila evropskim zahtevam. 
Poleg vseh sodobnih menedţerskih metod, ki so se začele uporabljati v javni upravi, pa 
je ena in edina, ki je najbolj perspektivna in bo v bodoče ključ do dobrih rezultatov v 
javni upravi,  e-uprava. Torej uporaba orodij informacijske tehnologije. Tu obstaja še 
veliko prostora za razvoj. Po moji oceni se bo večina storitev začela v bodočnosti izvajati 
v elektronski obliki. 
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Edina ovira je še v tem, da starejše generacije niso dojemljive tem novim načinom 
uporabe informacijske tehnologije. Čim se bodo ljudje začeli na tem področju bolj 
izobraţevati in upoštevati uporabo IT kot nujno za ţivljenje, tem večji bo prodor uporabe 
elektronskih storitev v javni upravi. Vendar pa bo potreben, tu govorim o javni upravi 
Slovenije, tudi s strani drţave še velik napor, da bo druţba v celoti sprejela tak sistem 
izvajanja upravnih storitev. Kot sem ţe omenil, je potrebno promovirati e-upravo in e-
poslovanje v druţbi, za to nameniti še dodatna sredstva. Več sredstev za promocijo bi 
kratkoročno pomenilo še večjo finančno obremenitev ţe tako premajhnega proračuna, 
vendar pa bi po mojem mnenju na dolgi rok zmanjšalo stroške iz strani opravljanja 
zamudnih storitev javnih usluţbencev. Ljudje bi spoznali prednosti, ki jih prinaša 
elektronsko poslovanje in tako prešli le na tak način komunikacije in opravljanja 
obveznosti z javno upravo.  
Samo krčenje uprave bi se  na ta način tudi pospešilo, potrebno bi bilo sproti meriti 
učinek javnih usluţbencev  ob povečanem obsegu uporabe elektronskih storitev in na ta 
način racionalizirati javno upravo. 
Pozitiven pristop je tudi uvajanje tekmovalnosti. Kot sem omenil, smo v Sloveniji uvedli 
PRSPO, model zunanje presoje poslovne odličnosti, kjer različne javne organizacije 
tekmujejo med seboj. Iz tega je moč potegniti primere dobrih praks, katere se nato 
prenese na ostale organizacije kot obvezne standarde, načine delovanja. 
Torej bi se na eni strani z uporabo e-uprave manjšal vpliv velikega števila javnih 
usluţbencev, na drugi strani pa bi z uvajanjem modelov odličnosti ugotavljali, koliko se 
lahko še izboljša sam proces v njihovem delovanju in bi tako prišli do mnogo večje 
učinkovitosti, kot je bila do sedaj, in bolj prijazne javne uprave. Tudi z meritvami količine 
zaposlenih in njihove uspešnosti bi ugotovili, koliko zaposlenih resnično potrebujemo v 
javni upravi. To so sicer kot prioritete zapisali na Ministrstvu za javno upravo za leto 
2011.  
V zvezi z načinom zaposlovanja je potrebno jasno določiti stopnjo izobrazbe, opravljanje 
strokovnega izpita kot osnovo za sklenitev pogodbenega razmerja v javni upravi ter tudi 
sprotno izobraţevanje. Poleg vseh ostalih dejstev, ki sem jih navedel, je seveda glavna 
izobrazba, torej visoko izobraţen kader lahko nadomesti neučinkovito in preveliko javno 
upravo. 
Vse, kar je potrebno pri tem, je merjenje učinkovitosti javnih usluţbencev in kakovosti 
storitev. Modeli (TQM, CAF, EFQM, standard ISO 9001:2000), ki se uporabljajo kot 
osnova v novem javnem menedţmentu, so potrebni, da se bo zgodil napredek v javni 
upravi. 
Od leta 1996, ko se je začelo uvajanje NJM v slovensko javno upravo, je bilo storjenega 
zelo veliko. Vendar pa bi lahko bil učinek večji, če se ne bi v reforme vmešavala politika. 
Eno od glavnih načel novega javnega menedţmenta je torej potrebno izpolniti, da bo 
preskok popoln in to je večja avtonomija javne uprave in večji poudarek na demokraciji, 
kar pa se lahko zgodi samo s spremembo zakonodaje in upoštevanjem le-te. 
Trenutna situacija v javni upravi s prodorom E-uprave je v druţbi naletela na bolj kot ne 
mešan odziv, tehnologija ni več samo sredstvo za dosego cilja, temveč osnova, na kateri 
se gradi javna uprava, glavni usmerjevalniki razvoja pa so menedţerski modeli z uporabo 
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katerih se v javni upravi skrbi za konstantno upoštevanje volje ljudi, iskanja informacij o 
učinkih, merjenje le-teh,  njihova analiza in uvajanje inovacij oz. izboljšav. 
To je glavna smer razvoja javne uprave, ki se ne sme nikoli ustaviti, temveč vedno 
















































 ABERBACH, Joel D. (2005). The Political Significance of the George W. Bush 
Administration.Social Policy & Administration. New York. 
 
 BERNIK,Jurij (2000). et.al. Management in vodenje. Visoka strokovna šola za 
podjetništvo, Portoroţ. 
 
 BILOSLAVO, Roberto (2005). Strateški management in management 
spreminjanja. Fakulteta za management, Koper. 
 
 BOSTON, J., CHURCH, S. in T. BALE (2003). The Impact of Proportional 
Representation on Government Effectiveness: The New Zealand Experience. 
      Australian Journal of Public Administration 62. 
 
 BOSTON, J., MARTIN, J., PALLOT, J., WALSH, P.(1996). Public management The 
New Zealand  Model, Oxford. 
 
 BUGARIČ,Bojan., TRPIN, Gorazd., DAMJAN, Matija., ŠKRABAN, Bojana (2010). 
Primerjalno pravna analiza organiziranosti zavodov v nekaterih evropskih drţavah, 
Ljubljana. 
 
 SETNIKAR-CANKAR,S., KLUN,M., PEVCIN,P., ANDOLJŠEK,Ţ., ARISTOVNIK,A. 
(2005).Ekonomika javnega sektorja in proračunsko financiranje, Fakulteta za 
upravo,Ljubljana. 
 
 COOPER, Phillip.,J., BRADY, Linda.,P., HIDALGO-HARDEMAN, Olivia., HYDE, 
Albert., NAFF, Katherine.,C., OTT, Steven., WHITE, HARVEY. (1998). Public 
Administration for the Twenty-First Century,Orlando. 
 
 CULLIS, John., JONES, Phillip(1992). Public finance and public choice, (analitical 
perspectives),London. 
 
 De BOER,H.F.,ENDERS,J.,LEISYTE,L. (2007). Public Sector Reform in Dutch 
Higher Education, The Organizational Transformation of the University, Public 
Administration, Amsterdam. 
 
 DICKSON, T. (2001). UK Universities and the State: A Faustin Bargain? Economic 
Affairs, vol.21, London. 
 
 DIMOVSKI,Vlado.,PENGER, Sandra.,ŢNIDARŠIČ,Jana (2003). Sodobni 
management. Ekonomska fakulteta, Ljubljana. 
  
61 




 DRUCKER, Peter. (1995). Managing in the time of great change, Oxford,London. 
 
 DNEVI slovenske uprave (2002). Zbornik referatov/ IX. dnevi slovenske uprave, 
Portoroţ. 
 
 DNEVI slovenske uprave (2003). Zbornik referatov / X. dnevi slovenske uprave, 
Portoroţ. 
 
 FLYNN, Norman (2007). Public Sector Management, London. 
 
 FERLIE,E., ANDERSANI,G. (2009). United Kingdom from Bureau Professionalism 
to New Public Management, London. 
 
 GREGORY,R. (2006).Theoretical Faith and Practical Works: De- Autonomizing and 
Joining-Up in the New Zealand State Sector, London. 
 
 KOVAČ,P., GROŠELJ,B. (2007). Odličnost v javni upravi:1995-2006, Ministrstvo za 
javno upravo: Fakulteta za upravo: Ministrstvo za visoko šolstvo, znanost in tehnologijo, 
Urad RS za meroslovje, Ljubljana. 
 
 KERMALLY,Sultan (1996). Total Management Thinking, Oxford,London. 
 
 LAKING, R.G. (1995). Changing ideas of public service in New Zealand, Asian 
journal of Political Science, Auckland. 
 
 LANE, Jan-Eeik (2000). New Public Management, London. 
 
 LANE, Jan-Erik (1997). Public Sector Reform, London. 
 
 MAARSE, H. (2006).The Privatization of Health Care in Europe: An Eighth-
Country Analysis, Journal of Health Politics, Policy and Law, vol. 31, London. 
 
 MCLAUGHLIN,Kate.,OSBORNE,Stephen.,P., FERLIE,Ewan (2002). New Public 
Management Current trends and future prospects,Oxon. 
 
 MIHALIČ,Renata (2006). Management človeškega kapitala,Škofja Loka. 
 
 MINISTRSTVO za javno upravo. Konferenca (2005). Sodobna javna uprava: 
zbornik povzetkov/ Konferenca Ministrstva za javno upravo, Portoroţ. 
 
 MINISTRSTVO za javno upravo. Konferenca ( 2007). Dobre prakse v slovenski 
javni upravi: zbornik referatov/ Konferenca Ministrstva za javno upravo, Ljubljana. 
  
62 




 MINISTRSTVO za javno upravo. Konferenca ( 2008). Dobre prakse v slovenski 
javni upravi: zbornik referatov/ Konferenca Ministrstva za javno upravo, Ljubljana. 
 
 MOŢINA,Stane(2002). Management kadrovskih virov, Ljubljana. 
 
 OSBORNE, Stephen.,P. (2002). Public Management, London. 
 
 PARADEISE,C.,REALE, E., BLEIKLINE, I., FERLIE, E. (2009). Governance: 
Western European Comparative Perspectives, London. 
 
 PEČAR, Zdravko (2004). Management v javnem sektorju. Fakulteta za upravo, 
Ljubljana. 
 
 RAKOČEVIČ,Slobodan., BEKEŠ,Peter (1994). Drţavna uprava: vloga, poloţaj, 
organizacija, delovanje. ČZ Uradni list RS, Ljubljana. 
 
 SCOTT,Ian.,THYRNNE, IAN (1994). Public Sector Reform, Hong Kong. 
 
 
 SHICK, A. (1996). The Spirit of Reform: Mansging the New Zealand State Sector 
in a Time of Change, Wellington. 
 
 STRATEGIJA razvoja slovenskega javnega sektorja 2003-2005 (2003). Vlada RS, 
Ljubljana. 
 
 ŠOSTAR, A dolf (2000). Management kakovosti. Fakulteta za strojništvo, 
Ljubljana. 
 
 TAVČAR, Mitja.,I.,ŠIRCA.,TRUNK.,NaĎa (1998). Management nepridobitnih 
organizacij. Visoka šola za management, Koper. 
 
 TIRRONEN,J.,NOKKALA,T. (2009). Structural Developement of Finnish 
Universities: Achieving Competitiveness and Academic Excellence, Higher Education 
Quarterly, Helsinki. 
 
 VINTAR, Mirko (2006). Informatika. Fakulteta za upravo, Ljubljana. 
 
 VIRANT,Grega (2004) .Pravna ureditev javne uprave. Fakulteta za upravo, 
Ljubljana. 
 




   
 
 
  (2005). ZAKON o drţavni upravi- uradno prečiščeno besedilo. (Uradni list RS, št. 
113/ 2005). 
 
 ŢURGA, Gordana (1997). Načela novega upravljanja drţavnega sektorja in 
drţavna uprava.16. posvetovanje organizatorjev dela, Kranj. 
 
 WELSCH, Glenn.,A.,HILTON, Ronald., W., GORDON, Paul.,N. (1988). Budgeting: 




 KOVAČ,P. (2000) Javna uprava v znamenju ljudi. Str. 279-293. Dostopno   
16.3.2011 na: http://dk.fdv.uni-lj.si/tip/tip20002kovac.PDF 
 
 WIKIPEDIA (2011) Chris Arygris. Dostopno 10.4. 2011 na:  
http://en.wikipedia.org/wiki/Chris_Argyris 
 
 WIKIPEDIA (2011) Alvin Ward Gouldner. Dostopno 15.3.2011 na: 
http://en.wikipedia.org/wiki/Alvin_Ward_Gouldner 
 
  WIKIPEDIA (2011) Robert K. Merton. Dostopno 21. 5. 2011 na: 
http://en.wikipedia.org/wiki/Robert_K._Merton 
 
 CANKAR, N. (2006). Podjetniški koncepti v delovanju javne uprave v Sloveniji in 
uporaba tehnik ocenjevanja naloţb. Specialistično delo. Str. 40-62. Dostopno 4. 12. 2006 
na: http://www.cek.ef.uni-lj.si/specialist/cankar3134.pdf 
 
 E-UPRAVA (2011). Vodnik po javni upravi. Dostopno 21.6.2011 na: http://e-
uprava.gov.si/e-uprava/javni.euprava 
 
 GATUSSO, J. (2006). Red Tape: Rising Regulatory Trends in the Bush Years. 
Dostopno 25.3.2008 na: http://www.heritage.org/Research/Reports/2008/03/Red-Tape-
Rising-Regulatory-Trends-in-the-Bush-Years 
 
 KERN, K. (2003). Modeli odličnosti kot sodobno orodje managementa. str. 52.-58. 









   
 
 
 POLIDANO,C. (1999). The new public management in developing countries. 
Public Policy and Managemnet Working Paper. Dostopno 24.4.2011 na: 
http://unpan1.un.org/intradoc/groups/public/documents/APCITY/UNPAN014322.pdf 
 
 NGFR (2003). The EFQM Exellence Model. Dostopno 25.7.2004 na: 
http://www.guidance-research.org/EG/ip/theory/tp/efqm 
 
 EIPA (2011). CAF- Common Assessment Framework. Dostopno 25.6 2010 na: 
http://www.eipa.eu/en/topic/show/&tid=191 
 
 KARLOF, B. LUNDGREN, K. FROMENT EDENFELT,M. (2011). Benchlearning Good 
examples as a lever for developement. Dostopno 8.7. 2010 na: 
http://www.karlof.org/eng/benchlearning.pdf 
 
 JUHART, N. (2009). Dober menedţer skrbi za zaposlene in za njihovo delo. 
Dostopno 27.7.2009 na: http://www.poslovnisvet.si/clanki/vodenje/dober-menedzer-
skrbi-za-zaposlene-in-za-njihovo-delo 
 
 ODNOS (2010). Javna uprava. Dostopno 4.7.2010 na: 
http://www.odnos.si/sl/prispevki/druzboslovne_vsebine/javna_uprava/ 
 
 KOVAČ, P. (2010). Zakaj in kako uvesti evropski model kakovosti Common 




 E-VEM (2011). Info novice. Dostopno 23.5.2011 na: 
http://evem.gov.si/evem/infoNovice.evem 
 
 MJU (2011). Programske prioritete Ministrstva za javno upravo v letu 2011. 




 MJU (2003). Strategija nadaljnjega razvoja slovenskega javnega sektorja 2003-










   
 
 




 CENTER OF FISCAL ACCOUNTABILITY (2009). The Regulatory Burden.  Dostopno 
20.6.2010 na: http://www.fiscalaccountability.org/regulatory-burden-a762 
 




 WIKIPEDA (2011). George W. Bush. Dostopno 20.7. 2011 na: 
http://en.wikipedia.org/wiki/George_W._Bush 
 




 ZRSZ (2011). Razpisi. Dostopno 3.6.2011 na: 
http://www.ess.gov.si/delodajalci/financne_spodbude/razpisi 
 
 PERČIČ, A. (2011). Pomoč Portugalski bo javni dolg povečala za 1,5 odstotne 
točke. Finance. Dostopno 26.5.2011 na: http://www.finance.si/313367/Pomo%E8-
Portugalski-bo-javni-dolg-pove%E8ala-za-15-odstotne-to%E8ke 
 














 RTVSLO (2011). Število zaposlenih v javnem sektorju močno raste. Dostopno 






   
 
 
 SULČIČ, V. (2008). E-poslovanje v slovenskih malih in srednje velikih podjetjih. 
Dostopno 24.7. 2010 na: http://www.fm-kp.si/zalozba/ISSN/1854-4231/3_347-361.pdf 
 
 IPANZ (2008). Public Sector. Dostopno  20. 5. 2011 na: 
http://www.ipanz.org.nz/Category?Action=View&Category_id=118 
 
 CHRISTENSEN, T. LAEGREID, P. (2006). The Whole-of Government- Regulation, 
Performance, and Public –Sector Reform. Dostopno 20.5.2011 na: 
https://bora.uib.no/bitstream/1956/1893/1/N06-06%20Christensen-L%C3%A6greid.pdf 
 
 LAURIE,K. MCDONALD,J. (2008). A perspective on trends in Australian 
Government spending, Dostopno 20.5. 2011 na:  
J.http://www.treasury.gov.au/documents/1352/PDF/03_spending_growth.pdf 
 
 BUDGET AUSTRALIA (2000). Expenses. Dostopno 11.5.2011 na: 
http://www.budget.gov.au/1999-00/bp1/bs5/bs5.html#Introduction 
 
 BRANDT, T. SCHULTEN, T. (2009). Liberalisation and privatisation of public 
services and the impact on labour relations. Dostopno 20.5.2011 na: 
http://www.pique.at/reports/pubs/PIQUE_028478_Del8.pdf 
 
 BRANDT, T. (2009). Liberalisation, privatisation and regulation in German 
elecricity sector. Dostopno 20.5.2011 na: 
http://www.boeckler.de/pdf/wsi_pj_piq_sekstrom.pdf 
 










 SWEDISH HEALTH CARE (2005). Sweden's health care system. Dostopno 
20.5.2011 na:  http://www.swedishhealthcare.se/swedenshealthcaresystem.html 
 
 MINISTRY OF EDUCATION FINLAND (2006). Education and science in Finland.  





   
 
 
 UNDP (2011). Public Administration Reform. Dostopno 20.5.2011 na: 
http://www.pogar.org/publications/other/un/undp/pubadminreform-practicenote-04e.pdf 
 
